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إلى الأسائذة الافاض... 
د. حسين المومني 
د. محمد العمايرة 


الأستاذ فرج أبو شمالة 


- زوجي العزيز الذي لولاه لم أصل إلى ما وصلت إليه من حرجة 
علمية واجتماعية.. 


- فلذات قلبي (مرام -معتز-محمد-أیمن) 


-إلى والدي ووالدتي وإخواني وأخواتي برا وعرقاناً 


-إلى صديقتي والاخت التي لم تلدها أمي. د. قدرية البشري 


ماجدة الصرايرة 


-مدخل 
- أنماط القيادة الإدارية 


-١‏ القيادة الكاريزمية 


٣-القيادة‏ الموقفية 


-٠‏ القبادة التحويلبة 
- القيادة الإابداعية 
۷- قيادة | 

- أنواع التغيير 

- القائد الإداري 


أولا: الأدوارالتغبرة المستقبلية للقائد الإداري 
ثانيا: المهارات الأساسبة للقائد الأربوي الفعًال 
ثالثا: اخنيار القائد الإداري 


رابعا: تدريب وإعداد القائد الإداري التربوي 


- موجز لأهم مدارس الإدارة 


الفصل الثاني 
القعادة 


چ 
- مفهوم الفيادة 


- آم مبادئ صناعة القائد 

- صناعة القادة 

- صفات القائد الإداري 

- مقومات القائد 

- اختيار القادةالإداريين واكتشافهم 
ة التربوية 


- عناصر القيادة 


- أهية اليا 


النصل الثالث 
نظريات النمط القيادي 


- مفهوم النظرية 


- تصنيف نظربات القيادة حسب النمط 


أولاً: باط تعنمد على استخدام السلطة 
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۲ 


۲ 


أ- نموفج وايت وليبيت 
ب- نموذج تتنبوم وشمت 
ج- نموفج لیکرت 
ثانيا: أناط تعتمد على افتراضات القائد 
أ نموذج مكرجور 
ب- نموذج أوشي 
ثالثا:أنماط تمد على اهتهامات القائد بالإنتاج والأفراد معا 
آ- نموفج فيدلر 
ب- نموذج هاوس وإیغانس 
ج- نموذج فروم ویاتون 
د- نظرية الشبكة الإدارية 
- الفرق بين الإدارة والقيادة 
= ابونج الإسلاني ي الايادة 
- مهوم القبادةفي الإسلام 
ي الإساام 
- مبادئ وصفات القائد في الإسلام 
- الموامل المامة التى تيز القيادة الإسلامية 


رابعا: مبادئ أساسية لمارسة القيادة 


- أركان القباد 


- مستويات القادة التربويين 


الفصل الرابح 
القيادة التربوية طريق إلي نمو المجتمح 


= 

- النموذج الباباني في الإدارة التربوية 
- ميزات نظام الإدارة في اليابان 

النموذج الأردي في الإدارة التربوية 


1 
او 


ثالثاً:مبادرة مدرستي 


وتپ تفن 


الفصل الخامس 
نظريات القيادة وتطبيقاذها التربوية 
ل 
- نظريات القيادة 
أولا: النظريات الكلاسيكية 
ثانيا: النظريات الحديثة 


- الاتجاهات الحديثة قي القيادة ۸ 


أولاً: القيادة التحويلية MA‏ 

ثانياً:الفيادة الموففبة 146 

14۸ 

144 

TIA 

- المشرف التروي وإدارة التغيير r‏ 
- مر رات التغبیر i‏ 
خصائص النظام التعليمي العري 1 

- نصور مقترح لتطوير كفايات المشرفين التربويين في ضوء إدارة التغيبر r‏ 
- القيادة الإدارية في المدرسة rv‏ 
أولاً:واقع القيادة الإدارية ومشكلاا rv‏ 

ثانياً: أوجه الاستفادة من الاتجاهات المعاصرة لتطوبر القبادة الإدارية YA‏ 

- لمر 4 


¥ 


إن إحداث عملية التغيرر والتطوير ني أي مجنمع من المجتممات نرتكز بالأساس 
على مدى سلامة المؤسسة التربوية وقيامها بمهمانها التي ارتضاها ا مجتمع ضمن الأسس 
والمعابير التي تحقق للمجتمع تطوره ونموه. 

تستند عملية التطوير ني المؤسسة التربوية على اجادالكوادر البشرية القادرة على 
إحداث عملية التغبير والنطوير والتي بمكن أن نطلق علبها مصطلح القيادة التربوية. 

انطلاقا من إحساسنا أن موضوع الفيادة التربوية من حبث صياغتها وتطويرها 
كان لابد لنا من هذه المحاولة التي نأمل أن نكون قد سلطنا الضوء علبها إذا م نكن قد 
أنجزناها »حيث أن إيجاد هذه الفيادة وصناعتها لابد ها من حراك اجتماعي مقترن بإرادة 
التطا وير الت غل اندي لهام نل انالف 

كان لابد لنا من تناولنا لوضوع القيادة التربوية أن نمر وإن كان بعجالة على 
القيادة من حيث للفهوم وتطورها تاريخياً من حيث هي مهمة دائمة في كافة جوانب 
الجتمعات. 

إن إنجاز المجتمع عبر مؤسسته النعليمية لإيجاد مفاهيم القيادة التربوية ودورها 
ومهامها الفيادية مي المهمة الأصعب التي يجب اجتبازها قبل الحديث عن التطور 
الاجتماعي والاتتصادي التأي من مخرجات تعليم تتسم بالغدرة والآلبة اللازمة لذلك. 


۳ 


عمدنا ني فصول هذا الكتاب أن نندرج فيه من بدابة مفهوم القيادة والمراحل 


الني مرت فيها مؤكدين على أن التجربة في الدولة الإسلامية كانت نموذجاً 
متكاملاً استطاع أن يعطي هذه الدولة القدرة على الاستمرارية والقطور بل الإبداع. 

الله نأل آن نكون قد ونقنا إلى ما فيه تغديم المنفعة والفائدة اليسمح لنا الزملاء 
إن كنا قد قصرنا ني بعض ال حوانب التي نأمل أن يوجهونا إلبها لتلافيه ا في الطبعات 
القادمة. 


المؤلفتان 


1٤ 


الفصل الأول 
الإدارة 
Management‏ 
"تقوم الأوطان على كاهل ثلاشة فلاح يخذيّه» وجندي يحميه» ومعلم يريه" 
(جبران خلیل جبران) 


- مدخل 

ليس من نافلة القول أن نشأت فكرة الإدارة التربوية كميدان من ميادين المعرفة» أو 
مهنة من مهن وضعت ها قواعد معروفة وأصول ثابتة لم يكن مرا عابراء فقبل قرنين حينا 
توسعت متطلبات العمل الدرسي» وازدادت مسئولياته» فلم بظهر قبل هذاالوقت كتابات 
أو بحوث متخصصة موثقة في هذا المجال» بل كانت جرد ملاحظات أو أفكار عامة بسيطة 
وغير متخصصة ساعدت على وضع اللبنات الأولى هذا ايدان فيما بعد 

على الرغم من عدم نضجها البحثي أو العلمي ني المجال التربوي» أخذ هذا 
الفهوم يتطور تطوراً سريعاً معتمداً على تطور مفاهيم إدارة الأعمال والصناعة من جهة 
وتوافر العديد من الدراسات التربوية في هذه المجالات من جهة أخرىء فضلا عن تأثره 
با محر كة الملمية للإدارةء التي ظهرت في أواخر القرن التاسع عشر» فقد قام العمالم 
الريادي ني مجاله "فريدريك تابلور هار۲ .۴" بدراسة كفاءة الأداء وتوفير الجهد 
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المبذول في العمل ال حسمي في المجال الصناعي . . واستطاع أن يتوصل إلى مجموعة من 
امبادئ» تعلق بالزمن ومعدل العمل للحصول على أنضل أداء في أقل وقت نمكن» كما 
توصل إلى ضرورة فصل التخطيط عن التنفيذ والرقابة. . . إلى غير ذلك من المبادئ التي 
شكلت المغاهيم الأولى لوظائف الإدارة با معنى العام وليس في الصناعة وحدهاء وقد 
انعكس هذا الاتجاه على مفهوم الإدارة التربوية كغبرها من مجالات النشاط الإنساي 
حيث اتخذت لنفسها إطاراً نظرياً مشابها ما هو في ميدان الصناعة وعاكياً لنلك المبادىء 


التي قال فيها تابلور» حبث اعتبرت الآلة هي المؤسسسة التعليمية (المدرسة) التي ها 
حجم أو سعة معينة وهي العناصر التي تخدمها هذه ا مؤسسة هي(الطلبة)» وهمانظام أو 
عملية إنتاجية هي العملية التعليمية» وها كمبة منتجة هي عائد الجهود التربوية وا متمثلة 
في الخريجين. وكان هذا بداية مفهوم جديد في عملية الترببة» حيث بكمن تلخيصها 
بمدخلات و رجات بينها عملبة الإنتاج وهي العملية التعليمية 

وكانت النقلة النوعية الثانية» عندما ظهرت بعض الكتابات التي نادت بتطوير 
العملية التربويةء على اعتبار أا عملية إنتاجبة ولكن بمعنى اجتماعيء كما تأثرت با مفاهيم 
النفسية والتربوية الحديئة كأفكار" جون دبوي" ر "كاباترك". التي كانت تؤكد ني مجملها 
على شخصية الطفلء وحاجاته ورخباته وتشجيعه على التعبير الذاني والإبداعي» وانسجاماً 
مع هذه الرؤية» کان هذا الآٹیر تغبير مفهوم الإدارة التربوية؛ لتتواكب مع خصائص 


المدرسة الحديثة وحاجاتهاء وقد اتَجهت الإدارة التربوية إلى مارسة المبادئ الديمقراطية في 
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العمل المدرسي والتعليمي ككل» وني التعامل وني الفكبر والعلاقات الإنسانية بحيث 


أصبح مدير المدرسة تدرييباً -باعتباره القائد المهني مدرسته - عنصراًإبجاباً وفاعلاًيشارك 
ويتعاون مع جيع العاملين التحقيق الأهداف التربوية المنشودة تلك التي انمق عليها 
الجنمع» بل تحملت مسئولية الإنابة عن ا مجتمع» بصياغة العملية التربوية التي تحقق هذه 
الحاجة الرغبة. 


في الثلاثينيات من القرن الماضي ظهرت أفكار متأثرة بأعال "ميونسةريرج 
"Munsterberg‏ عن التعب الجسمي ودراسات "فروید "۴۲۲٠1۵‏ عن اللاشعور» 
وب بث" كانون "٤4110١‏ عن فسيولوجيا العواطف أو الانفعال 
وجهود"'برنس "۴٠۲۲‏ في انحلال وتكامل الشخصية وغيرهم من الرواد الذين 
حاولوا اكتشاف آفاق جديدةء ومفاهيم وعحاولة الوصول إلى حلول علمية للمشكلات 
الإنسانية. وكان أهم مجالات الإدارة التي تأثرت بهذه الدراسات والبحوث» هو ميدان 
التنظيم («ه#ه2«دي0۲) الذي بمشل تعبيراً عن القوى الإنسانية والاجتماعبةء في 
استجابنها للحاجات اللاشعورية والدوافع النفسية الغامضة المعقدة بل والمتعارضة 
أحيانُ ولذلك كان ينظر إلى مشكلات التنظيم على أا مظاهر مرضية إنسائية 
واجتاعيةء خارجة عن ظروف العمل الاجتماعية وال 
العلاقات الإنسانبة تكون أو تشكل المعرفة الرئيسية لالإدارة» بل وتهتم بفهم وتحسين 
العوامل الإنسانيةء والعلاقات التي تحكم التنظيم الإداري في كافة المنطمات والمنشآت. 


» وأصبحت نجالات 


۷ 


وبذلك أضيفت أبعادً جديدة للإدارة منها : مفهوم الإدارة الديمقراطبةء وإعطاء أهمية 
كبرى للجوانب الإنسانية في العملية الإداريةء ومن أهم المجهود الميكرة ني هذا لمجال 
الدراسات التي قامت بها "ماري بار کر فولیت "01y ۴٣۴ ۴٥11٥٤‏ و""إلنون 


"Elton Mayogıla‏ الذي قام مع بعض زملائه الباحثين بعدد من التجارب الميدانية 


المحصلة بالعلاقات الإنسانية في جال الإدارة 
وهكذاء فقد اعتبرت هذه العلاقات أساساً مهماني نجاح عمل المدرسة» ونحقيق 
أهدافها التربوية. وأصبح على المدير اعصتباداً على هذا المفهوم"مفهوم العلاقات 
إنسانية'"وانعكاسه على جملة الأعمال في المؤسسات الاجتاعية عموماء أن بدرك أن 


توطيد العلاقات الإنسانية بين العاملين في المدرسةء يتطالب نوعاً من الحكمة تيجة 
للقيادة الرشيدة العمل الجماعيء بدلا من الإكراه والنساط أو التحكم التي ورشت من 
الماهيم القديمة لدور المدرسة ومعلميها وإدارتها. 

فالعلاقات الإبجابية بين أفراد فريق العمل نتيجة التعاون والتنظيم» تؤدي إلى 
حلول ناجحة لمشكلات العملء ما ينعكس بشكل إيجابي على عملية الإتتاج» وهذاما 
يلزم مدير أن يتدرب من منطلق عمله الوظيفي» على تنمية العلاقات الإنسانية الطيية 
بينه وبين مرؤوسيه من جهة وبين ا مرؤوسبن من جهة أخرى؛ حتسى يتحضق التعاون 
المشترك بينهم وتتحقق الأهداف التربوية النشودة. 

وقد اتجهت الإدارة التربوية اتجاهاً جديدا وصار ينظر إليها على أنها عمل تعارني 
مشترك يقوم به العاملون فبها؛ بغرض مصلحة المماعة وخر المجموع» وأصبحت 
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المهمة الأساسبة مدير المدرسة هي إشراك العماملين معه في التوصل إلى وضح أهداف 
المدرسةء ورسم النطط لتنظيم العمل فيها تحقيقاً للك الأهداف. 

وبعد ذلك تطور مفهوم التساون بين الدرسة وا مجتمع اللحلي تحت مسمي 
الشراكة المجتمعية 

يضح نما سبق» مدى تأر الإدارة التربوية بمجموعة من التبارات الفكرية 
والعلمية والتربوية والاجتماعية والنفسية» التي سادت في تلك الحقب السابقة. 
- أنماط القيادة الإدارية: 

ومن هنا تعددت الأبحاث والدراسات التي تناولت موضوع القبادة وشروطها 
الشخصية والموتفية عل حد سواء» وظهرت التسميات المختلفة التي تصف موقف 
المدير إزاء المهام التي ينطلبها عمله من جهةء ومواصفاته الشخصية اللازمة لنجاحة في 
مهماته ومنها: 
١‏ - القيادة الکكlاريjمıة (Charisma Leadership)‏ 

ويقصد بالقيادة الكاريزمية القيادة المعتمدة على السات وا لخصائص الشخصية» 
التي يملكها القائد والتي تؤهله ليصبح قائداً للجماعة» ومن ثم يمكنه التأثر فيهم 
وتوجیههم. 

ويتميز القائد في هذا النمط القيادي ببعض السات التي تساعده على أداء» عمله 
وتزید من فعالیته ونجاحه ي مارساته القيادية وهي کا يلي: 


¥ 


أولاً:الذكاء الحمدد وسرعة البديهة. 
ثانبً:الثقة بالنفس و القدرة على اتخاذ القرار ونحمل المسؤولية. 
ثاثا:القدرة على الإنجاز والدافعية. والإلام بامعارف المختلفةء الرتبطة بالعمل الخاص بالشاة. 
رابعً:امتلاكه مهارة التواصل الاجتاعيء والتكيف مع الآخرين حسب بيتتهم وقافتهم. 
۲ - القيادة الموقفية (Situational Leadership)‏ 

يعتمد هذا النمط من القيادة على طبيعة الموقف المحيط بالعملية القبادية» من خلال 
التفاعل مع متغبرات الموقف» والظروف المحيطة به من ناحية» وخصائص وصفات القائدمن 
ناحية أخرى» حيث إن تغير للوقف يتطلب أدواراً قبادية وأنماطاً قيادية مختلة. 

وتسأثر القيادةالموتفبةبعدة 
عوامل» بعضها يتعلق بطبيعة النظمة 
وخصائصهاء والبعض الآخر يتعلق | wes‏ اام یا 
بالقائد نفسه وأفراد الجماعة التي تعمل 
معه كا بوضحها الشسكل التالي: 


Situation 
)۱( شکل‎ 


القبادة الموقفية 


وتتمثل محددات القيادة الموققية فيم بلي : 
أولاً:حجم النظمة من حيث عدد أفرادها واهيكل التنظيمي المعمول با 
اخ التنظيمي السائد الذي بتمثل في القيم والمعايبر والمعتقدات التي نحددآو 
قسمح بالمشاركة والعمل ا لماعي في المنضأة 
ثالثا:العلاقة بين القائد والمرؤوسين ومدى توفر الثفة بينهم 
رابعاً:قدرة القائد على استخدام السلطة الرسمية وغير الرسميةء ومراعاة التوازن بينهما. 


(Participative Leadership) ةيكڪرlشتلا القيادة‎ - ٣ 

يقصد بهذا النوع من القيادة مشار كة المرؤوسين في صح واتخاذ القرارات 
آلر و بالل ويد الاد مل و ى انف تا الان م ب 
يتناسب مع المسئوليات الممنوحة ههم واللام ركزية في الفيادة وتوفر نظام فعال 
للاتصالات» واستثارة ا مرؤوسين واستشار ما لديم من قدرات إبداعبة وابتكارية. 

ويتطلب هذا النوع من القيادة أن بتوفر في القائد بعض السات منها: 
)١‏ القدرة على إثارةالدافعية اللازمة لأفراد ا لجماعة التي تعمل معه؛ لتحقيق التاجات الطلوبة. 
۲) إدراك أخمية مشار كة العاملين معه في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم. 
۳) قدرة الفائد على تفويض الصلاحيات لبعض الرؤوسين لديه كل حسب قدراته وإمكانياته. 
4 - القيادة التبlادlلية (Transactional Leadership)‏ 

انبثق هذا النمط من القيادة التشا ر كيةء حيث بعتمد على عملية التبادل بين المدير 
وأفراد الجماعة التي تعمل معهء وتبنى عماية المبادلة» على ساس توضيح دور كل فرد 

۳ 


من أفراد الجاعةء والطلوب منهم في مقابل تقديم ما يشبع حاجاعهم ورغبانمم عند تأدية 
المهام التوقعة منهم وفق خطة العمل الموضوعة مسبقاً. 

ويتمثل دور القائد في النمط التبادلي فما يي : 
١‏ بجحدد حجم العمل المطلوب إنجازه من فرد من أفراد الجماعة. 
۲) يكتشف حاجات آفراد الجماعة ورخباعهي ويسنشمرها لتحقيق أهداف العمل. 
۴) بساهم ني مساعدةآفراد جاعته على إشباع ما لدیہم من حاجات ورغبات» في ضوء 
ما يحققونه من نمارسات ناجحة وأداء جيد في إطار خطة العمل. 


؛) بتفاوض مع أفراد جماعته لبادلة جهودهم بالمحوافز عند الإنجاز. 
)٥‏ بشجع أفراد الجاعة على بذل الجهد ك بق أفضل النتائج 
) يدعم الثقة بينه وبين أفراد الجماعة وفيا بينهم لتحقبتق التتائج المتوقعة منهم في العمل 


(Transformational Leadership) ةuلlيوaتنلl القيادة‎ - ٠ 
تستند إلى استثارة قدرات الأنراد العاملين بالمنظمة» ونحفيزهم المستمر على نجويد‎ 
الأداء والإرتقاء به والمساهمة في وضع الأهداف والبحث عن حلول إبداعية‎ 

تعترض العمل وتؤثر على تحقيق الأهداف. 


(Creative Leadership) ةيعاlدبإلا القيادة‎ ٦ 
وتعني قدرة القائد على توليد وابتداع الحلول المبتكرة والخلاقة رالجديدة‎ 
للمشكلات التي تعترض العمل» والتي يمكن ترجتهاإلى قرارات فعالةء وإعطاء‎ 
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أعضاء ا مجتمع المدرسي الزيد من الاستقلالية والحرية التي تمكنهم من تغيبر بنية 
امنظمة وتطوير الأداء فيهاء وتزويد المعلمين بالأنشطة الخنلفة التي تمكنهم من نحقيق 
أهدافهم التعليمية» واتخاذ الفرارات وحل المشكلات بطريقة أكشر سهولة ونجاعة» 
وتقديم حلول مبتكرة. 
- خلاصة القول 

إن القيادة الفعالة والناجحةء تمل نوعاً من العلاقات التي تنشأ بين مدير المنظمة 
ومجموعة العاملين معه» في موقف جماعي معين عبدف إحداث التأثبر على العاملين حتى 
تتحقق الأهداف. لذا فإن القائد يستمد سلطته من رضا ال جماعة عنه الابع من إيمانسم 
بقدرته على قیادتہم إلى تحقيق الأهداف» ما يتطلب الطاعة والامتثال من جانب الجاعة 
في تنفبذ الأوامر والتعليمات» وإيمانهم أن قرارت القائد هي منسجمة بل تحقق أهداف 
امنظمة وتزيد من انتهاء العاملين لأهدافها ومثلها التي تسعى لنحقيقها 
۷- قيادة التخيير (Leading Change)‏ 

قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة لتغيبر من 
خلال التوظيف العلمسي السليم للمسوارد البسشرية والإمكانات المادية والفنبة 
التاحةللمۇسة التعليمية (مۇتن› ٠£‏ 0). 


-اتواع : 

التغيير الاستراتيجي: و هو يعني بالقضابا طويلة الأجل القي تشغل المؤسسة و 

هو خطوة للمستقبل و لذلك يمكن تعريفة بصفة عامة بمصطلح الرؤية الاستراتيجية و 
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يشمل هدف المؤسسة و رسالتها و فلسفتها ا مشت ر كة عن النمو و الجودة و الابتكار و 
القيم التي تخص العاملين و احتياجات الفئات لستفيدة و التفنبات الستخدمة. و يجحدث 
التغبير الاسترانيجي في نطاق عدة عوامل هي البيشة ا لخارجية و الموارد الداخلية 
للمؤسسة و الإمكانيات و الأنظمة و يتطلب الننفيذ الناجح للتغيبر الاستراتيجي تحليلاً 
و تفه كعاملين هذه العوامل في مر حاتي التكوين و التخطيط 

التغبير الوظيفي: يرتبط النغيبر الوظيفي بالنظم و اهياكل و التقنيات التي ها أثر 
مباشر على تنظيمات العمل داخل أى قطاع من المؤسسةء و هذه التغييرات قد بكون 
أثرها أكبر على العاملين من ولذلك فإنه بحب التعامل معها 


ات الاسترا 


- القائد الإداري: 

نظرا للدور العام الذي بقوم به القائد التربوي» فقد اهتم الأدب التربوي بتوضيح 
وتحديد مفهوم القائد التربوي» وما بتطلبه هذا الدور من مهام وأدوات» تساعد على 
زيادة فعالية مدير المدرسةء المعلم المشرف كقائد تربوي في الميدان. 
اولاہ الأدوارالمتغيرة والمستقبلية للقائد الإداري: 

ترتب على التحولات والنحديات الإدارية المعاصرة مشل اتجاه الإدارة الذاتية» 
وإعادة الهيكلة» وإدارة الجودة الشاملةء وإدارة التغيير وغيرها إبراز العديد من الأدوار 


لمدير المدرسة باعتباره قائد تربوي ولعل من مها ما يلي: 
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-١‏ دوره كمحفز: بتطلب هذا الدور أن بقوم مدير المدرسة كقائد إداري» بحفز 
المعلمين ركافة أعضاء ا مجتمع المدرسيء وقد يكون هذا الحفز إجابباً بمعنى اللنح 
والمكافآت المادية والمعنوية أو سابياً يتمثل بالعقوبات, والتي ينم من خلا ها ية 
مناخ داخل المدرسة» يشجع العاملين على الاشتراك في صنع القرارات وجيئة 
الفرصة طم لاإبداع الذاني» ولكي يتمكن المدير أو القائد من حفز العاملين بحب أن 
تكون لديه القدرات والصفات الاتية: 


)١‏ أن بحسن الإستاع: أي يكون منصنا جيداً لغريقة العامل معه. 
۲) أن يمتلك المهارة والقدرة على التخطبط 

۳) أن يشارك العاملين أثناء اتخاذ القرارات بديمقراطية. 

)٤‏ أن يشجع فريقه على الأداء بفاعلية. 

)١‏ أن يشجع روح العمل كفربق. 

)٦‏ أن يكون لدبه رؤية مستقبلية. 

۷) أن يكون لديه انتماء للمؤسسة وبراجها 

۸) آن یکون منظمً ومنسقاً ني آدائه لهمانه. 

)٩‏ أن بکون نموذجاً متعاوناً وملتزماً. 

١ .‏ أن يمنح الجزاء المادي وا معنوي في وقتهء وللشخص الذي يستحقه دون حاباة. 
١‏ أن يوازي بين مصلحة الفرد وا مؤسسة. 
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۲ أن يكون مقنعاً ولديه القدرة على التفاوض. 

۱۳) آن یکون بابه مفتوحا دائ) للعاملین والعملاء وآن یکون 
)١‏ أن يدين بالولاء للمؤسسة التي يعمل بها. 

)٠١‏ أن يقبل التغيير ويتكيف معه. 


)أن 


ق بالعاملين ويمنحهم مساحة من الحرية والثقة لتنفبذ العمل 

۲- دوره كمدري؛ ويتطلب هذا من مدير المدرسةء أن يمتلك القدرة على تحويل 
مدرسته إلى مؤسسة للتنمية الهنيةء من خلال تعاونه مع جميع أعضاء هيئة التدريس 
والعاملين بالمدرسةء وتنمية روح العمل الجماعي» وإقناع الآخرين برؤيته وأفكاره 
وحث الآخرين على التجديد والابتكار ني العمل اللدرسي. الأمر الذي بؤدى إل 
تحسين العملية التعليمية وكفاءتاء ورفع مستوى أداء العاملين بالمدرسةء كما يكون 
قادرا على تشکیل صف ثانِ من القيادات؛ تساعده في أداء عمله بفاعلية من خلال 
التدريب المستمر؛ لزبادة قدرتهم على مواجهة المشكلات المدرسية 

۴- دوره كمصدر للمعلومات: تحتاج المدرسة في تفاعلها مع الموارد البشرية إلى 
أنواع متعددة من المعلومات والبيانات؛ لتحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية 
المتاحة وتتمشل المعلومات المدرسية ني التشربعات والقوانين والأنظمةء ووظائف 


المجنمع المدرسي» وميزانية المدرسة رغبرها. ويتطلب ذلك من مدير المدرسة مايلي: 
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)١‏ العرفة السليمة والحجددة بأساسيات علم الإدارة. 

)٣‏ نوفبر قنوات اتصال جيدة وفعالة. 

)٣‏ أن تكون لديه قاعدة بيانات شاملة عن كافةء جوانب العمل في المدرسة حيث 
يستطبع من خلاها القيام بعمليات التخطبط والمتابعة والتقييم واتخاذ القرار. 

با للمعلومات» وناشراً ها بین العاملین معه» وبینه وبين 


)٤‏ أن یکون مصدرا رئ 


المدارس الأخرى. 
)١‏ أن يعتمد على نظام فعال للمعلومات» تسم بالدقة والكفاءة والتوقيت الناسب. 
) الإحاطة والفهم بمجال النشاط موضع الاختصاص. والقدرة على فهم أساسيات 


النشاط وأبعاده الفنية. 
۷) المعرفة الكاملة بكافة القرارات الوزاريةء والتعالبمات واللوائح» وقانون العمل 
وقانون العقوبات. 


۸) القدرة على تحديد أهداف مرغوبة وذات قيمةء ويتمكن من تحقبقها باستخدام الاح 
من الموارد والمعارف استخداما أمثل. 

)٩‏ القدرةعلى نحديد ا مشكلات» واستخدام الأساليب الإدارية المناسبة لحلهاء أو التغلب عليها. 

)٠١‏ متابعة مستمرة لحميع القوانين والأنظمة وما بطر عليها من تعديلات نيما بخنص بعمله. 

4- دوره كمتخذ للقرار: بقع على عاتق مدير المدرسة مسئولية اتخاذ القرارء بمعاونة 
من أعضاء المجتمع المدرسي» ومن ثم يكون القرار حصياة أفكار الجموع وليس 
المدير وحده» ويتطلب ذلك من مدير المدرسة الآي: 


۲۷ 


١‏ أن يستخدم منهجا علمبا في اتخاذ القرارات وحل المشكلات 

۲) أن حرص على مشار كة العاملين في اتخاذ القرار. 

۳) آن یوضح معایبر قباس آداء جيع العاملين بالمدرسة. 

)٤‏ أن يتعاون مع معاونيه في تحديد عدة بدائل حل المشكلة 

)١‏ أن جحد خطة عمل لتنفيد القرارات ويتابع عملية تنفيذها وتقبيمها. 

-٠‏ دوره كمبتكر: بُمثل الابتكار الإداري مطابا أساسيا من مدير المدرسة العصري» 
فإدراكه لأهمية التغيير وتبني توجهات فكرية جديدة وامنلاك أساليب علمية في 
التفكير يُساعده على النحرك بنجاح وثقة نحو المستقبل» وتطبيق استرانيجيات 
جديدة في العمل المدرسي وهذا يتطلب: 

١‏ نحسين الرؤية اللستقبلية للمدرسةء وزيادة قدرعجا على الإبداع. 

۲) نشر ثقافة الابتكار والإبداع في العمل المارسي. 

۳) القدرة على التجديد والتغيبر» والبعد عن الروتينية في العمل. 

)٤‏ إشاعة روح البحث والتفكير ني أمور المدرسة. 

)٥‏ القدرة على الاستخدام الفعال للتكنولوجيا. 

) القدرة على ابتكار أساليب تشجيع العاملين معه» على تقبل النطور والتغبير قي 
آسلوب عمله. 


۲۸ 


خانیاً. المهارات الأساسية للقائد التربوي الفعّال 

عند دراسة الأدب النظري للقبادة نجد العديد من التعاريف النى تتناول القائد 
والقيادة التربويةء ومنها أن القياد 
يتم من خلاطما التأثبر على سلو الأنراد والماعات» وذلك من أجل دنمهم للعمال 


برغبة واضحة لتحقيق أهداف خحددة كما جاء في عبد الهادي(٦١٠۲)ء‏ وهذا ما يقودنا 


نن معاملة الطبيعة البشريةء وتعرف بأنها العملية التى 


إلى إدراك أمية إعداد القائد التربوي من حيث المهارات الفنية والإداريةء التى تساعده 
على تحقيق أهدافه بفعالية . 

ويجحتاج القائد لتطوير العمل إلى تطبيق الأساليب والمداخل الإدارية الحديشة 
كإدارة الجودة الشاملة والإدارة بالأهداف. إلى غير ذلك من الأساليب الحديثة. وهذا ما 
يمكن أن يطبقه على واقع المدرسة التي يعمل بها 
فالا اختيارالقائد الإداري 

بينت العديد من الدراسات عدة نظريات واتجامات وأنماط في اختيار القادة 
التربويين وغيرهم» وبعض هذه الدراسات» اهتمت بالتعرف على الخصائص الشخصية 
للأفراد القباديين الناجحين. كما انمت كذلك بالتعرف على سلو كهم في الموافف 
الختلفةء ونتج عن هذا النوع من الدراسات نظريتان: 

ونظراً إلى أن تلك النظربتين أ تحددا معايبر موضوعية نعتمد علبها في اختيار 
القادة الناجحين اختباراً موضوعياًء فقد اتجهت بعض الدراسات إلى استخدام بعض 


4 


القاييس» كأدوات أقرب إلى الموضوعبة لاخنيار القادة التربويبن ومنها مقاييس 
س إذا أحسن بناؤها واستخدامها يمكن أن 
تلعب دوراً كبيراًفي اختيار القادةء بالإضافة إلى تغديرات الزملاء والمرؤوسين وغيرها 
من طرق الاختيار. 
- النظرية الأولى ( نظرية السمات): 

وتبتم بدراسة الإداري الاجح؛ لمعرفة السمات والخصائص التي يتميز باعن 
سائر أقرانه. 
- النظرية الثانية (نظرية المواقف) 

وترى أن ما يفعله القادة في المواقف المختلفةء أهم بكثبر من السمات والخصائص 
التي یتمیزون بہا. 
رابعا: تدريب وإعداد القائد الإداري التريوي 

يعد التدريب الإداري للقائد التربوي وسيلة من وسائل التنمية المهنية للفرد 
ومجحظى موضوع النمو المهني المستمر للعاملين في قطاع التربية والتعليم» وعلى وجه 
الخصوص القيادات الإدارية العلياء بأهمية متزايدة لأسباب متعددة: 
- أنه یمکن من خلال الوقوف على إمكائبة تطبيق أساليب جديدة في التعليم والتدريس 
- إكساب العاملين المهارات الإداريةء التي تمكنهم من أداء عملهم بفاعلية 

إن استخدام الاتجاهات المعاصرة في اكتشاف القبادات التربوية والتعرف عليهم لا 
يعني بالضرورة أن نجاحهم مؤكد إذا مارسوا القيادة التربويةء بل يعني أن هؤلاء الأشخاص 
يمكن أن يكونواقادة ناجحين, إذا أنيحت مم الفرص المناسبة للنجاح في القيادة. 


۳ 


الرتب $41٥5"‏ وداه" وهي مقا 


ولكي نضع هؤلاء على طريتق النجاح الجدي والفعلي» بجحب إعدادهم للعمال 
القيادي الذي يناط بهم قبل أن يهارسوه وكذلك تطوير قدراعمم القيادية أثناء الخدمةء 
والارتفاع بمستوی کفاءہم في أثناء المارسةء وبذلك نقلل من احتمالات الفشل أو 
الانحراف في الإدارة التربوية. ( عابد۸٠٠١۲)‏ 
ويعتبر التدريب من أكثر الاستراتيجيات ا معترف بهاء في جال تنمية الموارد 
دف تحسين الأداء من خلال التجارب التعليمية التي يتزود بها الأفراد» التي 
تساعدهم على تنمية مهارات ومعارف جديدة؛ يتوقع استخدامها ني الحال أو بعد فترة 
قصبرة عند العودة للعمل. 

وقد كانت الإدارة الإسلامبةء سباقه في اختيار وتحديداً أدوات ووسائل التطوير 
الإداري من خلال رؤبة شامله لدور الإنسان بشكل عام والاداري بشكل خاص» 
بحيث حققت نجاحات ميزة على كافة الصعد من 


١‏ -الإدارة العامة الإسلامية تسعى بصغة أساسية؛ خدمة الأهداف المشروعة من خلال أنشطتها 
الخدمية والسلعية الباحةء ويحكمهاني ذلك الإيمان والعقيدة الربائية. 

۲ - يؤدي المكلف بالعمل في الإدارة الإسلامبة واجبه» على أساس أنه قبمة إيمانية يسعى 
من خلاهما للعبادة. 

٣‏ - التعامل ني الإدارة الإسلامية يتم على أساس الأخوة الإسلامية والمساواةء واحترام 


إنسانية العامل» ونوع العمل الذي يؤديه. ( عبد الحافظ الصاويء موقع خجلة المجتمع). 


ا 


فمثلاً جد أنه ني خلال الغترة الذحيية في تاريخ الإسلام أن المدارش في طف 


البلاد الإسلامية 


رغرب» وكرت المكتبات» وامتلأت بالمؤلفات في ختلف العلوم. 


وف التجارةء كان المسلمون رواد العام الحديث» فقد نشوا النقابات» وعرفوا 
نظام الحوالات» وخطابات الاعتماد ووثائق الشحن. 

وهناك من العوامل التي جعلت السلمين يترون في الأمم الأخرى» ويتركون 
بصاتجم واضحة: من ذلك المراكز الحضارية التي أقامها أو انها المسلمون قواعد 
لسشر الإسلام وا مسضارة الإسلامية فالمدينة المنورة كانت أولى تلك المراكز التي 
انتشرت منها حضارة الإسلام واللسلمين ثم انتقل الفقل الحضاري بعد ذلك إلى 
دمشق ومنها إلى بغداد وكان لفرطبة والقاهرة دورما الكبير في نشر الحضارة 
الإسلامية ني غرب الدولة الإسلامية. 

كان للمسلمين منهج في إدارة البلاد المفتوحةء وخاصة تلك البلاد الني شهدت 
قيام دول أول حضارات قديمة» وكان ذلك مافعلوه في بلاد فارس» التي شهدت 
حضارة الساسانيين لفترة طويلةء كا شهدت نظ| إدارية واقنصادية رعسكرية عربقةء 
وهنا نجد موقف الفاتحين من هذه الحضارة» موقف المنعلم الذي بريد أن يفيد من سبقه؛ 
فاقتبسوا من حضارة الفرس ما وجدوه ملائم| لقيمهم ومبادئهم» ومن ثم تأثروا بفنو هم 
وعمارتيم» لكن سرعان ما تأثر الفرس با أبدع العرب» بعد أن تمت عملية الصهر 
والاندماج الحضاري بين الحضارتين 


ا 


ووضع ال مسلمون المرب في أوربا قواعد لاجدارة الحديفةء قائمة على المساواةبين 
المواطنينء وتقدير العامل في الدولة على أساس كفاءته وإنتاجهء مهم] كان أصله أو وضعه 
الاجتماعيء وعلى ضوء الشريعة السمحاء حطموا الطبقية والعنصرية وكانت إدار عم تج 
بين أبناء العرب الأصليين وبين الصقابي ( أي الروس أو مواطني وربا الشرقية ) والإسباني 
والبرتغالي والرومي على السواء في خدمة الشعب» نحت راية الإسلام تحقيفا للعدل الشامل.) 
من كتاب " أثر العلماء المسلمين في الحضارة الأوربية ". (أحمد علي ال 

ویقول نیکلسون:"'والمکتشفات الیوم لا تحسب شتا مذکوراً إزاء ما نحن مدینون به 
للرواد العرب» الذين كانوا مشعلاً وضاء ني القرون الوسطى ولاسيماني أوروبا. .'" 

ويقول دي فو: " إن اليراث الذي تركه البونان م بحسن الرومان القيام به أا 
العرب فقد أتقنوه» وعملواعلى تحسينه وإنهائه حنى سلموه إلى العصور الحديثة.." 

ويقول سيدبو:'" كان المسلمون في القرون الوسطى منفردين في العلم والفا 
والفنون» وقد نشروهما أی] حلت أقدامهم» ونسربت منهم إلى أوروباء فكانواهم 
سبباًنی نہضنها وارتقائها'" 

كا بذهب إلى أن المسلمين هم في واقع الأمر أساتذة أوروبا ني جميع فروع 
المعرفة. وكما قال جميع العلماء السابقين, فإننا نزيد عليهم آنه ما من آمة تستطيع آن تنجح 
في كلل هذه الجالات دفعة واحدة» دون أن تكون مصحوبة بإدارة قوبة وحكيمة تستطيع 


أن تسیر بالبلاد من نجاح (www.islamstory.com). رخÎ dj‏ 


"ولأن هدف الدولة الأساسي والأهم» هو تقديم أفضل خدمة لأفراد الجتمع» 
وتوفير الخدمات الضرورية هم ورفع مستواهم العلمي"( جیعان» ۱۹۹٩‏ ). 

فقداهتم نظام الدولة في الأردن بالإدارة العامة ومنها الإدارة التعليمية ؛لأن 
الإدارة التعليمية متمثلة بالقائمين علبهاء تعتبر آم وآخطر إدارة في المجتمع نقيادة 
الإدارة التعليمية قشل نموذجاً لجميع القيادات في المجتمع. 

"وقد تطورت النظرة إلى الإدارة التربوية تطوراً كبيراًفي السنوات الأخبرة وجاء 
هذا التطور نتيجة لعدد من العوامل منها:- 
.١‏ اعتبار الإدارة التربويةه ظاهرة سلوك وأداء تفاعل اجتهاعي» وعلاقات إنسانية وغيرها. 
۲. استخدام النظربات والنهاذج في دراسة الإدارة التربوية. 
.٣‏ الاعتراف بالقوى الجديدةء التي تشكل النظرة الجديدة للإدارة والتكنولوجيا الحديثة 

والظواهر السكانية والعقائدبةء والنفجر العرفي وغيرها. 

؟. اهتام الباحثين بدرجة كبيرة بالدراسة العلمية للإدارة. (عبيدات )٠٠١١‏ 

ولا بد من الإشارة إلى أن الكشررين بخلطون بين مصطلحي القيادة والإدارة 
باعتبارهما وجهرن لعملة واحدة. لكن الصطلحين ختلفان نغامافي الحفيغةء فالقيادة 
تركز على العلافات الإنسانيةء وعتم بالمستقبل والرؤية والتوجهات الإستراتيجية. أا 
الإدارة فتركز على الإنجاز والأداء والاهتمام باللوائح والنظم واستعمال السلطة. 
والحقيقة أن كلا الأمرين مهم» فالقيادة بدون إدارة نجعلنا نعيش في عال التخطيط 


۳٤ 


للمسنقبل؛ مع إ#مال الإنجاز الغوري الذي نحتاج إليه كي نصل لأهدافنا المسنقبلية. 
كا أن الإدارة وحدها تجعلنا لا نرى سوى مشاكانا اليوميةء التي تستغرقناء فلا يتاح لنا 
الوقت للتفكير والنخطيط للغد. إعها تجعلنا نبتعد عن الأهداف البعيدة والصورة الكلية 
وربطها بالقيم والمبادئ. وقد ننسى في فورة اهتمامنا بالإنتاج والإتفان وا جود آننا نتعامل 
مع بشر هم أحاسيسهم وحقوقهم واحتياج اعم إن الإنسان يمكن أن يتعلم علم 
الإدارة» فهو يدرس ي ا جامعات والمعاهد وهناك العديد من المتخصصين الذين يقدمون 
الدورات المتميزةفيه. ولكن هل يمكن تعلم فن القيادة؟ اختلف الباحثون والدارسون 
في ذلك فمنهم من برى أنبا موهبة فطربة تولد مع الشخص. 

ومنهم من يرى أن القيادة تنقسم إلى جزأين» جزء يمكن تعلمه وإتقانه» وجزء 
يجب أن يكون موجوداً بالفطرة ني الشخص, وبدون هذين الجزأين لايمكن أن تكتمل 
شخصية القائد ونجاحه كقائد. 

أما الجزء الذي بمكن تعلمه» فهو مايتعلق بمهارات التواصل والتخاطب» 
والنظربات الإستراتيجيةء والأساليب الفيادية الختلفةء وكلها أمور بمكن نعلمها. 

لذا نطورت القبادة مع مرور الزمن» وظهرت النظربة؛ تلو النظرية في محاولات 
لتغسير القبادة والسلوك القيادي للأفراد» ومن هو القائد؟ وجاءت كل نظربة جديدة 
مبنية على نقد وجه لنظرية سابقةء وباستعراض سريع ومبسط للنظريات سنلحظ هذاء 


ولا نغفل أثر تطور نظربات الإدارة التربوية على تطور نظريات القيادة التربوية 


Fo 


- موجز لأهم مدارس الإدارة 

لقد اعتمدت بعض نظريات الإدارة» على الببروقراطية في الإدارة من المدرسة 
الفرنسية في الإدارةء ومن أعلامها الفرنسي هنري فایول (۵1 ر۴۵ )» ومدرسة ماكس 
وير ۷٤۲(‏ ۷14( في السلم رمي الإداري» وترى المدرستان أن السلطة 
والحكم مدا أساسي في الإدارة. أما التبلبرية المنسوبة إلى فربدريك تايلور العملية» 
والمعروفة بالإدارة العلمية» اعتمدت الاستخدام المنظم للدراسات والبحوث 
والتجارب» وتحليلها للتوصل إلى أفضل الطرق لعمل القبادة الإدارية» وعن طريق 
تقسيم العمل اليدوي إلى مراحل يكرر نيها العامل نفس العملية. متحولا إلى خبير 
في أداء تلك العملبةء وهذا ما أخذ على تايلور حيث اعتبر العامل جزءاً من الماكينة 


والآلة فاقداً إنسانیته (حریې ۴ .)۲٠١‏ 

ثم جاءت الديمقراطية وأبعدت الديكتاتوريةء وتجلى ذلك في نظرية كورت لوين 
Lew «(‏ س )K‏ ني اللإدارة حيث برى أن الديمقراطبة تسهل العلاقة بين العامل ورب 
العمل ونحل الإشكاليات بغياب الديكتاتوربات» وأعتقد لوين أن ذلك سيؤدي إل 
تحسبن أداء العامل وعدم تكرار غيابه» وقلة من المشاكل والخصام بين العاملين» وهذه 
النظرية تعتمد على العلاقات الإنسانية ل تأت بجديد ولإ يتغير مفهوم الفلسفة الأساسية 
في القيادة الإداربة القديمة ( العرفي ومهدي» .)۱۹۹٩‏ 

واستمرت البحوث في الأربعينات وا لخمسينات من ناية القرن الماضي» حول 
دور الإنسان في الحباة العلمية إلى أن جاء العام النفساني ماسلو («هاء١۷1)‏ حيث قادته 


8ا 


دراساته إلى نظرية سلم الحاجات» وفيها يقسم حاجات الفرد إلى مراحل» ولكل مرحلة 
خاصية معينة غتلفة عن لاحقنهاء وانتقدت هذه النظرية كسابقتها متناسية أن البشر 
يتعلمون بصورة مستمرة: ني كفاحهم المستمر من أجل تحقيق الأفضل والرقي نحو 
الأحسن. (البدري ٠٠٠۲‏ ). 

ثم جاءت الحفبة الجديدة بالمدرسة السلو كية» حيث وضع مكريغر 


(0۲ع٠اMeG)‏ نظربته "8&۷ "×" واعتمد أنه لكل قيادي إستراتيجية خاصة» تعتمد 
على الإنسان نفسه» فان کان کسولا جاء أداؤ حسب طبیعته» وإِن کان نشطافعالا فإنه 
يرى في المسل حافزاللتطور والرقي» وأهملت هن المدرسة العملبات الإدارية 
والتنظيمية (حریې )٠٠٠۹‏ 

وبعدها ظهرت الإدارة التشا ر كيةء التي اهتمت بإشراك العاملين ني المنظمة 
واعتبارهم جزءاً منهاء واعتباره جزءاً منهم» وردا على النظريات التي ملت أثر 
العوامل الموقفية على الإدارة داخل النظمة» ظهرت نظرية الإدارة الموقفية» ودعت 
النظربة إلى تبني أساليب وفنون نناسب الموقف» واقترح رواد هذه النظرية أن ميكل 
التنظيمي وأسلوب الإدارة المناسيين بعتمدان على عوامل موقفية» وشجع هنا المدخل 
على ربط الأنراد وا ماعات والمنظهات معاء وترى النظرية أنه لاإيوجد أسلوب مشالي 
للقياحة الإدارية ( حريم )۲٠٠١‏ 

هذا وقد انطلقت الإدارة البابانية مركزة على تنمية العنصر البشري» وجودة 
المنتج» وتفهم عمابة الخاذ القرار» وتطبيق أسلوب حلفات الجودة ومارافقه من 


rv 


التكيف الاجتهاعي للمنظمة مع القيم السائدة في المجتمع الياباني» واعتماد مبدأالمجهد 
ا لماعي التعاونيء وبذا ظهرت نظرية ا لجودة الشاملة لر ائدها إدوارد ديمنغ ل٣٠۷ )۴Q‏ 
(ع (n‏ ونظرية (2) لصاحبها وليم اوتغي (طءس0 ۳ هنااف۷۷) الذي یؤکد ضرورة 
خلق البيئة المناسبة لأي تنظيم ( العميانء .)٠٠٠١ ٤‏ 


۸ 


الفصل الثاني 
السات 
Leadership‏ 


"إنني افضل جيشا من الأرانب يقوده أسد» عن جيش من الأسود يقوده ارنب" 


نابلیون 
- مداخل 

م تكن القيادة اختراعا علميا جديدا أو من نتائج العولة, فقد وجدت مع 
الكائنات المحية منذ خلق الله الإنسان. 

كانت القيادة تنحصر في نطاق القبيلة والأسرة وأصبحت تشمل المنظات 
والمجتمعات» والقائد له مساعدون سواءاً کان وجودهم بشکل رسمي آم غير رسمي» وهنا 
ما يمكن أن نسميه قيادات مرئية وقبادات غير مرئية» ها تأثیر کبیر في نجاح القائد وفشله. 

لذا القيادة من ضرورات بقاء الكائن ا لحي وتطوره» وليست جرد نظريات 
للدراسة» من هذا النطلق ظهرت الدراسات والأبحاث الخاصة بالقيادة وأنماطها 
وتطورهاء وبدأت بدراسات جامعة أيواء أوهايو» مبتشيغان التي ركزت على توضيح 
الأنباط القبادية والعوامل المؤثرة في تكوينهاء وأهم التماتج التي توصلت ها هذه 
الدراسات والنقد الذي وجه ها 


lk 


القيادة عم وجد دون معلم مارسها الإنسان دون أن يستعين بالأإبحاث 
والدراسات» وتراثنا الإسلامي والعربي زاخر بالشخصبات القيادية التي تعتبر كل منها 
نموذجاً متميزاني القيادة التربوية. 

دراسة الشخصيات الفيادية» هي التي آوحت للعلماء والحبراء الاهتمام بفن القيادة 
كعلم وتحديد صفات القائد وأنماط القيادة ني شتى المجالات ومنها الجال التربوي. 

ولإدراك راسمي السياسات التربوية في الأردن أهمية العمل على إبجاد قيادات 
تربوية فعالة؛ فقد عقد "مور القيادات التربوية السادس للملتقى التربوي للمدارس 


الخاصة"' الذي جاء تحت عنوان (قيادة تربوية إبداعية)» بمشاركة الأردن ولبنان 


والسعوديةء بتاریخ »۲٠٠۸/١١/۲۹‏ حبث وضحت وقالت رنيسة ابئة الإدارية 
لللماتقى الثقافي التربوي "إن المؤتر يأ انطلاقاً من الإحساس بالمسؤولية وأهمية 
المشاركة في عمليات التطوير التربوي» الذي بخوض الأردن تجربة متكاملة لإحداثه منذ 
عام ۱۹۸۷ء وأشارت إلى أن مجموعة من الدارس اناصة دعت عام ۱۹۸٩‏ إلى تأسيس 
الملتقى التربوي» ليكون مدبرا يلعقي فيه المعلمون والقادة التربويون يتبادلون من خلاله 
الخبرات ويقدمون التجارب ويسهمون في نشر الفكر التربوي. 

وآضافت أنه في تشرين الأول٤۹۹١ء‏ سجل اللتقى رسمباً برئاسة سمو الأميرة 
بسمة بنت طلال» ومن أهدافه المساهمة في تطوير العملية التربوبة في الأردن» وتوثيق 
العلاقات بين المدارس الخاصة من جهةء والمجتمع المحلي والعري والعالمي من جهة 
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أخرى» وإبجاد مناخ نعاوني بين الأعضاء» إضافة إلى رفع مستوى الأداء الهني لأعضاء 
بئات التدريسية والفنية والإداريةء وتطوبر كفاءة القيادات التربوية ( × ) وتبادل 


الخبرات | 


افية والتربويةء والأكاديمية والفنية والاجت|عية.(0ز.0۷ع.۲۹. ۷۷ ۷) 
- مفهوم القيادة: 

عرفها سمعان "إن القيادة صفة من صفات النشاط ا باعي فلا بمكن للفرد أن 
يصبح قائداً دون أن تكون هناك جماعةء والدور الذي يقوم به الغرد هو مساهمته بالعمل في 
موقف جاعي معين وعلى ذلك فحیئما تو جد ال جماعة توجد القيادة"'. (سمعان» .)۱۹۷١‏ 

أما(هبزر» ۱۹۸۳)فقد ذكر "إن أي تعريف لكلمة القيادة يشير مسائل تتعلق 
بعلم دلالات الألفاظ وتطورها؛ نظراً لأن اصطلاحات قيادة »)٠٠۳١۵۸0‏ إدارة 
Management‏ تياد Leder Ship‏ تنداخل على نطاق واسع في الاسستعمال 
العسكري والمدني". 

اعتبر (الفقي» ۱۹۹١‏ ) "القيادة بأنها الأنشطة التي تؤثر في الناس لعملل ماء في 
وسعهم بإرادهم لتحقینق هدفهم» رهي كذلك تعاون متبادل بین جاعةء من خلاله 
يستطبع شخص لديه مهارة بمكنه نحقيق هدف المماعة وتقديم ال مشورة". 

وعرفها (العسرفي ومهدي» )۱۹۹١‏ "القبادة تعني وجود علافة مباشرة بين 
شخص بوجه ( هو القائد) وآخرين (المرؤوسين ) يقبلون بشكل طوعي التوجيه؛ من 
أجل بلوغ الأهداف المحددة"" 
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رذكر(العمايرة )١۹۹۹‏ القيادة إنها خاصية من خصائص المجاعة توكل فيها 
ؤولية القيام بأنواع من النشاطات الامة للفرد يت ۾ بخصائص شخصبة معينة 
كالسيطرة» وضبط النفس» وميزات جسدبة معينة» وغيرها من الميزات " 
وقدبين (مرسي» ۲٠١١‏ ) أن الفيادة عملية نسبية» فقد يكون الفرد قائدافي 
موقف معین» ولکنه ينحول إلى نابع في موقف آخر» وقد ربط مرسي القيادة بالدور 
والمسثوليةء وبنمط الشخصية والمهارات الإدارية اللازمة لرجل الإدارة التعليمية» 
وجيع ما سبق يرتبط ارتباطا وثيفا بطربقة اختيار القادة الأربويين وتدريبهم. 
آما (عبیدات» ۲۰۰۱) فیری أن القیادة فن یتسب وینمی؛ ویمارس بدرجات 
لتحقبق غاية أو تنفيذ مهمة معينةء وباستطاعة أي 


خدلفة من قبل أي شخص مز 
شخص أن يكتسب فن القيادة وينميها بدرجات, إذا وجه بصورة صحيحة وكان 
يتمتع بالإمكانات العقلية والبدنية الضروريةء وبذلك تتأثر مقدرة الفرد عل القيادة 
برغبته ني الدراسة والتمربن» والتطبيق لأساليب القيادة الصحيحة. 

إن صعوبة الوقوف على تعريف واحد محدد للقيادة جوز على قبول عام فقد 
تباينت تعريفات رجال الفكر الإداري للقيادة وللقائد فمنهم من عرفها معتمدافي 
مجه على نظرية السمات» وبعضهم على نظرية المواقف وغبرها من النظريات» وبعضهم 
عرفها من منطلن غائي» حيث ركز على الخاية من القيادة» وبعضهم نظر إليها من مدخل 
إجرائي» حيث ركز على الوسيلة الوصلة للغايةء وعرفها آخرون من حيث ماهينهاء فقد 


ركزوا على ماهية القبادة و كيفية ظهو رها واستمرارها (البدري» .)٠٠٠ ٤‏ 
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یقول فلومر( ۳۲۴ ۴۸۰) الشار له في ( حریم )٠٠٠١ ١‏ إن القيادة هي ""القدرة على 
إقناع الآخرين؛ للسعي لتحقيق أهداف معينة ومهارة إيصاهم إليها'" 

أما رنزيس ليكرت 110۲١‏ ءأه٥۸)‏ فيعرف القيادة أنها "قدرة الفرد على التأئير 
على شخص أو حماعة وتوجبههم وإرشادهم لنيل تعاونبم» وحفزهم للعمل بأعلى 
درجة من الكفابة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة "( حربې .)۲۰۰٤‏ 

وذكر (البدري» )۲١ ١ ٤‏ مجموعة من التعريفات لفهوم القيادة منها تعريف (مطاوع) 
حيث اتفق مع (الفقي) بأعا "عملية تأثبر منبادلة لنوجيه النشاط الإنساني في سبيل تحقيق 
هدف مشترك وهو القدرة على توجيه سلوك ال إماعة في موقف معين لتحقيقه ". 

إذألنجاح القيادة لاإبد من تفهم القائد قدرات واسنعدادات من بعمالون بمعيته 
والتجاوب مع حاجانهم وآماهم وطموحاتهم؛ لكي يسنطيع أن يؤثر فيهم ا 
الفاعل» الذي يجعلهم على قناعة وثقة عاليتين في قيادته هم 

ما سبق نلاحظ أن التعاريف السابقة للقيادة اختلفت شكلا ولكنها تتفق في 


مضمون واحد إلّ القبادة مهارة تعرس من قبل أفراد يتصفون بالقدرة على المبادرة 
والسيطرة على أفراد اللجموعة بحزم وحكمة» لديمم القدرةو الذكاء لاتخاذ القرار 
وفرضه على الآخربن بود. فالقائد كائن ولد بجمل سات القيادة وخصائصهاء بالإضافة 
إلى كاريزما خاصة بهء وإذا هيئت له الفرص لصقل قدراته العقليةء وننمبة المعرفة لديه 
في دراسة نظربات علم النفس» والسلوك الإنسانى أصبح قائدا مؤثراوفعالا بشكل 


إيجا يقي مرۋوسيه 


- القيادة الخعالة 
تعريف القيادة الفعالة: الفياحة الفعالة هي عملبة ابتكار الرؤية البعيدة الشاملة القى 
تؤدي إلى صياغة المدف» ووضع الاستراتيجية وتحقيتق التعاون واستنهاض الم للعمل. 
والقائد الناجح هو الذي: 
- يصوغ الرؤى للمستقبل آخذاني الاعتبار اللصالح امشروعة البعيدة المدى لجميع 
الأطراف المعنية کا یضع استرانيجية راشدة للتحرك في اتجاه تلك الرؤى المنشودة. 
- يضمن دعم مراكز القوة الرئيسة لهء والتي يعد تعاونها أو توافقها أو العمل معها أمراً 
ضرورياًني إنجاز ذلك التحرك الطلوب 
- يستنهض همم النواة الريسة للعمل من حوله» والتي بعد تركها أساسياً لتحقيق 
استرانيجية الح ر كة. 
إن توافر الإمكانية القبادية في شخص ماء يتوقف على إشتلاف وانسجام عوامل 


بيولوجية واجتاعية ونفسية مركبة» كما ينبغي أن توظف تلىك الإمكانات القيادية في 


مارسات ناجحة لتحقيق الفعاا 


يمتلك المرء صفات قيادبة عاليةء لكنه لايمارس 
القيادة. وقد تبرز ا منصائص القيادية عند مختلف الناس في مواقف معينة وقي مراحل 
ختلفةء كماآن مارسة القيادة مر بتأثر بالبيئة والغرص والقيود التي تواجه الغرد. 

ويوجه القائد من حوله من القادة وا مشرفن والأاتباع نحو الأهداف» من خلال 
التحفيز والقدوة الشخصبة. 
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أما الدير نفسه فينجز العمل بحكم سلطته الرسمية الأعلى في السلم التنظيمى 
والقائد الحصيف يدرك أن عليه أن يكون جندياً ناجحاًأيضأًء فهو نفسه مسؤول أمام 
غيره سواء أكان ذلك فرداً أم جموعةء وعليه الالتزام تجاههم بالطاعة والامتنال. كما 
على ا جندي ا جيد أن يتفادى التنافس مع قائده» وأن بظهر له الاخلاص والولاء في جبع 
تصرفاته» وأان يواجه قائده وأافكاره وتصرفاته بالنقد البناء. وتربط القادة والأنباع 
علاقة هادفة ها غاياتها الحددةء وع القائد أن يسعى دائ خير جاعته ورعايتهم. 

ربما يتفاجأ البعض ويتساءل قائلً: وهل يمكن صناعة القائد؟ أو ليست القيادة 
صفة ومهارة يمتلكها البعض بالفطرة وتجرم منها الآخرون؟ وبالتالي من حباء الله نعمة 
القيادة کان قائدًاء وإلافلا بتعب نفسه ویش علبها؛ فیأمر ها بم لا ُطيق آو تستطيع» 
ویٔروضھا عل ما لا تستطیع . 

وهنا ينقسم الاس إلى فريقين +فربق بقول إننا نولد بهاء ولل هذا الفريسق يستند 
على قول وارین بينيس وغيره حين يقرون هذه القاعدة فيقول: لا تستطيع تملم القيادة 
القيادة شسخصبة وحكمةء وهما شيئان لا بمكنك تعلمهما. ولكن في المقابل يأ الفريق 
الآخر والذي یری أ دة كغيرها من مهارات الحياة كالمشي» وقيادة السيارة 
والكتابة وغبرها بمكن تَعَلّمّهاء بل يرى بيتر دراكر عا الإدارة الشهير أن القيادة يجب 
أن تنعلمهاء وباستطاعتك أن تنعلمهاء ويذهب وارن بالك إلى أبعد من ذلك حين يقرر 
بوضوح أنه: ) يولد أي إنسان كقائد: القيادة ليست مبرجة في الجينات الوراثية» ولا 


یوجد إنسان مر کب داخابًا کقائد. 


الراجح في الرأي وما يضع حداً هذا الخلاف» قول النبي صل الله عليه وسالم: 
"إنما العلم بالتعلم وإنا الحلم بالتحلم ومن يتحر الخير يعطه ومن ينق الشر يوقه'" 
(رواه الدار قطني في العلل وحسنه الألباني)» ففي ذلك دلالة على أن صفات القادة من 
عفة النفس وعزتباء ومن قوة تحمل النفس وصبرها على الشدائد يمكن للمرء أن 
يكتسبهليالطريق إلى ذلك أيض | بصفه النبي صلل الله عليه وسلم في نهاية الحديث ألا 
وهو طريق التدريب والتعلم. 

ولا أدل على ذلك من قدرة هذه الرسالة المحمدية» وبراعة هذا القائد الففذ صلى 
الله عليه وسلم في إنشاء مدرسة لتخريج القادة» فتحول صحابة التببي صل الله عليه 


نجاح شخصه أو 


وسلم من أفراد عادین يعيش كل منهم ني إطار ذانه» ساعبًا ور 
قبيلته» فإذا بم قادة جيوش» وأمراء دول رأمصار» وعلماء وشعراء وأدباء» فأسسوا 
قواعد المضارة الإسلامية وأرسوا دعائمها. 


إذافالة 


:ةصناعة كأي نوع من أنواع الصناعات في حياتناء فهي تتكون من مواد 
خام "مدخلات" تدخل في آلات التصنبع» ثم تنم عملية الإنشاج فيخرج لنا متجًا 
بمواصفات تتناسب مع جودة الادة الخام "مخرجات ٠"‏ وقرة اللات وسلامتها تعنيان 
بصنع بها القائدء تماما كما جاء هذا لقول :وخبر الصناعات صنع الرجال فهم 
أساس نهضتنا والعهال على الدبن والعلم تبنى التفوس وبا جد صرح المعالي 

ولكن صناعة القبادات ني جتمعاتنا العربية والإسلامية تقابلها تحدبات عمبقة 


الببثة الب 


تاج منا إلى أن نتعلم كيف نجتازهاء ومن تلك التحديات ما بلي: 
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أولا: من للسلمين من يمي شون درن شعور بدورهم في إعادة الجد الضائع» وإنا 
تقلصت أهدانهم وتمحورت حياعهم حول أهدافهم الشخصية؛ فأصبح المسلم الذي 
قلده النبي - بغ- الأمانة يوم أن أكمل الله الدين وأنم النعمة» يعيش أسير نفسه 
ومتطاباتماء أصبح يعيش في جدران الحياة الدنيا ولذاتها. ولكن من رحمة الله تبارك 
وتعالى بهذه الأمة الإسلاميةء أنه مهما مرت عليها من أوقات المحن والإنزواء إلا أا لا 
تموت آبدًا إذا كان أفرادها لا بزالون بجحلمون بالجد الضائع والمسلوب» ولاشك أن 
الأمة الإسلامبة قد صنعت حضارة شهد ها العدو قبل الصديق» والقريب قبل البعيد 
وما قامت العضارة الغربية إلا على الإرث الإسلامي. ولقد شاء الله أن يتبدل حال الأسة 
إلى غبر الحال التي طالا عاشته ونحول المسلمين من قادة العالم إلى أتباعه وله في ذلك 


حكمةء ولقد عمل أعداء هذه الأمة على النخر في عظامها حتى تتناسى مجدها الضائع 
وتتيه ني اجهل والخراب» وترضى بذهاء إلا ها كما قلنا حضارة لا موت وطالما آن 
شغاف قلوب أبنائها الخلصين تمتلئ بالحلم والأملء والثقة باسترداد السلوب والسير 
على خطى ا جبل الأول؛ فإن اليقظة أمرها ليس بالمستحيلء ولكن الأمر بحتاج إلى أن 
يتبنى هذه الفكرة القطاع العريض من أبناء الإسلام؛ فيهبوا لنفض غبار السلبية والتبعية 
ويستمدوا من التاريخ طافة التغيير نحوالمستقبل 


ثانيً:البرامج المؤهلة لصنع القيادات قد عجت بها الكتب» وهي في متناول الجميع» لكن 
تبرز المشكلة في ال جيل الذي افتقد القاعلية المطلوبة والإبجابية المرادة للاستفادة من هذه 
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البرامج» وتحويلها إلى سلو كيات وافعية حية في الواقعء فثاقل الاس إلى أرض الخوع 
والسلبية» وأدمنوا إلقاء النبعية والسؤرلية على غيرهم» فقد بكون الإنسان ذكيا أو 
صاحب شهادات علمية رفيعةء ولكنه لا يتمتع بالفاعلية؛ لأن الثقافة المحيطة به والعي 
تشر مما لا تساعده على إنجاز كبر إن ل يتخلص من آثارها السلبية. 

وهنا يطالعنا قول المستورد القرشي عن عمرو بن العاص رضي الله عنه بكلام 
عظيم من حديث سيد المرسلين فيقول ال مستورد الفرشي: سمعت رسول الله ل يقول: 
(تفوم الساعة والروم أكثر الناس» نقال له عمرو: (أبصر ما تقول) قال: (أقول ما 
سمعت من رسول الله ب)يقول: (لئن قلت ذلك إن فبهم خصال أربعاء إنهم لأحلم 


الناس عند 


أسرعهم إناقة بعد مصيبةء وأوشكهم كرة بعد فرة وخيرهم لمسكين 


ويتيم وضعيف» وخامسة حسنة وجبلةء وأمنعهم من ظلم اللوك) (رواه مسلم) 
فالقضية ليست في عدد وإنها عمل وإصرار. ولعل الأهم في الحديث السابق» قول 
عمرو بن العاص عن مصدر قوة الروم الأكثر أهمية وهو (وأسرعهم إفاقة)» فلا يعني 
تنحي الأمة عن القبادة وتخاذل بعض أبنائها عن نصر اء أن تنكفى الأمة على ذاجا 
وترفض الرغبة في التغببر» بل العكس ناما ينبغي التحرك والعمل رالفاعلية والإيجابية؛ 
حتى يتسنى جمع هذه الجهود وصياغتها با فيها النفع الوفير للإسلام والمسلمين. ونعني 
بهذا الكنز الغائب» أو الفاعلية :تحديد الوجهة والمدف فقد بقودالإنسان سبارته 


بكفاءة عالية» ولكن إذا كان لا يملك خارطة للطريق وانجه الوجهة الخطأء فإن عمله لا 
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يتسم بالفاعليةء ولو أن طائرة منجهة من لندن إلى موسكو انحرفت عن مسارها درجة 
واحدة» لوجدت نفسسها آخبرًا ني مطار آخر قد بكون في قارة أخرى. 

بادة الأمة» فنطق الرويبضة ووسد 
الأمر لغير أهله» نصنعوا وحر كوا وقادوا الناس نحو أهداف واهبةء وغايات وضيعة» 
فانصرف الاس عن المشار كة في استعادة جد الأمة, إلى تحقيق أهداف فرضت عليهم 
فرصًاء فما أحوجنا لرموز حيتاً نستبدل بها الرموز الواهية التي تصدرت للأمة من غير 
أن تكون آهل للك المهمةء وتغود الأمة إلى ما فيه خبر الدنيا والآخرة. 


- أهم مبادئ صناعة القاند 
- منهج صناعة القائد 

إن قضية صناعة القادة ليست بالعملية السهلة خصوصًا ونحن نتكلم على 
ارك نيها الأسر والمؤسسات النعليمية وأسائذة 


مستوى أمة من الأسم» فهي وظيفة 
الجامعات والتربويون ورجال الدين وطلبة العلم أوبمعثى آخر إن عملية صناعة القادة 
إذا أردنا أن تكون على مستوى أمة؛ فينبغي أن يصنع المناخ الملائم لذلك وسنحاول أن 
نضع علامات في الطربق» وإلا فا موضوع بجناج إلى دراسة مستقلة وبحث مستفيض. 
ويمكن أن نعرض لبعض مبادئ صناعة القائد. ومنها: 
-١‏ إهمال مرحلة الطفولة: 

إن من أهم المشاكل التي تواجه عملية صناعة القادةء أن كثيرًا من الآباء بهملون 
مرحلة الطفولةء بل كثير من الشخصيات قد فسدت نتيجة التربية الخاطئةء ولذك يقول 
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موننتجومري: (إن طفل اليوم هو رجل المستقبل» يجب أن يكون الغفرض من صناعته 
بناء سجيته؛ ليتسنى له عندما بجين الوقت المناسب أن يؤثر في الآخرين إلى مافيه خير» 
إن تجربني الشخصية تحماني على الاعتقاد بأن الأسس لبناء السجية يجب أن تغرس في 
الطفل عندما بصبح في السادسة من عمره(. وانظر إلى أمالإمام مالك وطریفتها 
العظيمة في بناء هذه القيادة العلمية الفريدة فيصف الإمام مالك طريقة أمه في قنششته 
فيقول: (كانت أمي تعممني» وتقول لي اذهب إلى ربيعة فتعلم من أدبه قبل علمه)ء وإن 
كانت مرحلة الطفولة هي مرحلة الاكتشاف؛ فإن مرحلة الشباب هي بدابة مرحلة 


المارسةء ولابد من برامج تربوية وعملية لإخراج الطاقات القيادبة ا لمكبونة في الشباب» 
واستغلا ماي صالح الجتمع والأمة. 
۲- الوراكة: 

الوراثة وحدها لا تكفي الصفات الجينبة المكتشفة في الأشخاص ذوي الأهلية 
للقيادة لابد من صقلها بالعدریب والتعليم للمهارات المختلفة» خصوصًا مهارات 
التعامل مع النفس» ومهارات اسنخدام العقل لتحقيق الأهداف» والتدريب بؤدي إلى 
تطوير المهارات والأساليب» بين التعليم يؤدي إلى المعلومات والمعرفة واللذان بسهمان 
في بناء ` المطلوب لمواجهة تحديات الحياة. 
٣‏ الواقع خير معل 

بحتاج القادة بعد التدربب والتعليم إلى الشزول إلى أرض الميدانء والتعامل مع 
تحديات الحياة الختلغة؛ بحيث يكتسب الفبرة الطلوبةء ويجحصل على التدريب العملي 
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امرادء والشباب عندما تعطبهم السؤوليات تطرد عن عقوم وهم العقول المسترجحة 
والشعور بالدونية. لكن على القائمين على برامج صناعة القادة» أن يدر كوا أنهم لابد أن 
بعطوا هؤلاء الشباب الفرصة للتجربة» مع احتمالات خطأ معتبرة» بقول جون كوتر: 
(كان لدى القادة الذين قاباتهم حربة التجربة في المشرينات والثلاثينات من أعارهم؛ 


ليخاطروا وليتعلموا من نتائج الفشل والنجاح(. وينبغي ن لا قنعنا بعض الحاولات 
الفاشلة عن إعطاء الفرصة للقادة الصغار؛ حنى تصقل خبراتم وتشتد أعوادهم نهم 
قادة المستقبل الحقيقيين. 

- صفاعة القادة 


وهو تساؤل مشروع وإن اختلفت إجابات النخصصين عنه اختلانا واسعًاء 
وتبابنت اتجهانهم في الإجابة عنهء فأكد بعضهم أن القيادة موهبة فطربة تتلكها فئة معينة 
قلبلة من الناس» بقول وارين ببنسي ل٠١٠۴‏ .۷: "لا تستطيع تعلم القيادة القيادة 
شخصية وحكمة وهما شيئان لايمكنك تعليمهم" وأكد آخرون أن القيادة فن يمكن 
اكتسابه بالتعلم والمهارسة والتمرينء يقول وارن بلاك )٥ها8‏ .۷ : "م يولد أي إنسان 
كقائد القيادة ليست مبرمجة في الجينات الوراثية ولا يوجد إنسان مركب داخليًا كقائد 


" ومثله بیتر درکر 04۲٥۹۲‏ .۲ یقول ": اا 

والذي يتبين لنا أن القيادة تكون تارة فطرية وأخرى تكون مكنسبةء فبعض الناس 
يرزقهم الله تعالى صفات قيادية فطرية» كما قال النبي صلى الله عليه وسلم للأحنف بن 
قيس رضي الله عنه ""إنك فيك خصاتان بحبهم] اله: الحلم والأناة فقال الأحنف :يا 


ادة جب أن تتعلمها وباستطاعتك ذلك" 
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رسول الله: أنا تخلقت با أم الله جبلني عليه|؟ قال: بل الله جبلك عليهماء فقال: الحمد 
له الذي جبلني على خلقين يبه) الله ورسوله"" 
- صفات القائد الإداري 

أجرى كلامن "دای کوکس "Danny Cox‏ s"'جùjg‏ ھر "John Hoover‏ 
دراسات على مجموعة من القادة الإداريين في بعض المنظهات» استطاعا من خلا ها 
تلخيص صفات القادة إلى صفات أهمها: 
١‏ -المقاييس العليا للأآخلاقيات الشخصية 

بحیث لا یستطبع القائد الفعَال أن يعيش أخلاقيات مزدوجة» إحداها في حياته 
العامة "الشخصبة" والأخرى ني العملء فالأخلاقيات الشخصية لابد أن تنسجم مع 
الأخلاقيات المهنية 
۲-النشاط المميز: 

العمل عل الإنجاز وتحقيق الأهداف الحددة ضمن خطة عمل معدة مسبقاً 
بوقت قياسي» مع مراعاة الجودة. 
۳-الإنجاز: 

فالقائد الفعَال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات» غير أن هناك فرقا مايين 


إعداد الأولويات وإنجازها. 
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4 -الشجاعة: 

المبادرة في اتخاذ القرار وإنجاز المهمات المطلوبة والقدرة على تحمل نتائج هذه 
المبادرة أمام مرؤوسيه والإدارة العليا أو الجنمع. 
-١‏ العمل الجاد بتفان والتزام: 

فالقادة الفعالون بنجزون أعباهم بتفانِ وعطاء كبير؛ كا بكون لديم التزام تجاه 
تلك الأعمال مشكلين نموذجاً ن يعملون معهم. 
٦-القدرة‏ على تحديد الأهداف: 

كافة القادة الفعالين الذين تم دراسة حالتهم» يمتلكون صفة القدرة الممبزة في 
تحديد الأهداف الخاصة بهم» وبمنظمتهم التي يعملون بها والتي تعتبر ذات ضرورة 
قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة. 
۷-استمرار المماس: 

إن أغلب القادة يمتلكون حماسا ميزاًإزاء أعماهم» فهم يبدون كالشعلة التي ل 
تنطفى أبدا لتبقى متقدة على الدوام» فنمو القائد وتطوره بتطلب حاساً حقيقياً ملهما» 
وإذا كان الفرد في حيرة حول الكيفية التي يمكن الحصول بها على ذلك الحاس» فما عليه 
إذا إلا إعادة الصفات القيادبة السابقة لوجود علافة وثيقة ومتراصة بين تلك الصفات» 
وهم بالضرورة قادرون على نقل هذا ا لحاس إلى أفراد منظمتهم. 


or 


۸-الدراية وحسن التصرف: 

القائد الفعَال هو الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا من الدراية» بحيث يتمكن 
من تنظيم المواقف الفوضويةء فهو لا ينجاوب مع المشاكل بل يستجيب لما. بإيجاد 
حلول راقعية ها. 


۹- مساعدة الآخرين على النمو: 

القادة الحقبقيون لا يسعون للتطور والنمو الذاتي فقط» وعندما يكون جو العمل 
سلا وصحباً وخالباً من الشخصانبة والفردية يتم حينها تبادل الأنكار والعارف 
والغبرات بحرية نما يؤدي إلى التعاون» ومن خلال هذا التعاون تصبح المنظمة والعاملون 
فيها جزءً متكاملا لا ينجزأً منتجين فريقا ينصدى لأنوى المهام والمعيقات 

واستنارة بالأبحاث السابق ذكرها وأخرى غيرها يمكننا القول إن صفات 
الشخصية القيادية هي: 
١‏ -المدوء والاتزان ني معا حة الأمور» والرزائة والتعقل عند اتخاذ القرارات. 
۲- أن تكون لديه القدرة على العمل بروح المماعة. 
-٣‏ يمتلك الدافعية العمل على تطوير ذاه علمياًوعملبً 
٤‏ -المرونة وسعة الأفق 
ه-المظهر الحسن 
- أن تكون لديه القدرة على تقبل النقد والنصح والتوجيه. 
۷-أن تكون لدبه القدرة على الابتکار والتجدید فیا تعلق بمهام عمله. 
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- مقومات القاند 

هي المهارات والقدرات الفنيةء والني يمكن تنميتها واكتسابما بالتدريب والعمل 
السنمر "الخبرة"" ومن أهمها 
١‏ - الإمام الكاني بمجال العلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه. 
- الإلام بأهم القوانين والأنظمة, التي تتعلق بنسيبر عمل منظمنه وتحقيق أهدافها. 
٣-امتلاك‏ الشجاعة والإعتراف با فطأء وتقبل التوجيه من الآخرين. 


٤‏ -القدرة على اكتشاف الأخطاء 

٠‏ - إمتلاك الثقة بالنفس والقدرة على توليدها لدى الآخرين. 

- احترام مواعيد العمل والالتزام بالأنظمة والقوانين الداخلية للمنظمة؛ حتى يكون 
قدوة بجنذی لدی مرؤوسبه. 

۷-إتاحة الفرصة لمرؤوسيه لإبراز قدرانيم العمليةء وتطييق النظريات العلمبة الخاصة؛ 
لتحقيق الأهداف المتضمتة با لخطة. 


۸- حسن التصرف واتخاذ القرار المناسب قدر الإمكان في المواقف الطارئة 


ار القادة الإداريين واكتشافهم: 

يتعذرفي الكثيرمن المنظمات رسم أو تصور صورة محددة وواضحة عن الرشحين 
لراك قبادية ؛بسبب الل في الإجراءان تتخذهالتقييم الرشحين لتلك المراكز 
فعملية اختيار القادة الإداريين غاية ني الدقة وتتطلب عنابة بالغةء يمكتنا وضع إطاريتم 


الاختيار عبره» وذلك على النحو الآ : 
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١‏ - توفر الصفات المطلوبة ني القائد الإداري وفق طبيعة امنظمة وبينتها. 

۲ - عند الترشيح أر الاختبار» جب أن تشمل للعاببر الكفاءةني العمل والقدرة على الإتاج. 

۴- أن تجرى للمرشحين دورات تدريبية» بنم في ختامها اختبار الأكفأء بناء على 
الصفات الشخصية والقيادية السابق ذكرهاء وأن نجري الإختيارات أو الترشبحات 
قبل الحاجة للتثبيت في الوظيفة القيادية» بفترة زمنبة معقولة» تتبح لجهات 
الاختصاص تحري الدقة اللازمة في إجراء عملية الاختيار. 

النظمة البرامج من وقت لآخر؛ لإجراء دورات تدريببة لإعداد 
المرشحين للمسنوى القيادي المطلوب» ويتم تقييم المرشحين خلال فترةزمنية 
معقولة نتيجة للتقييم الدائم للإنجاز والكفاءة. 

ويتأثر اختيار القائد بمؤثرات قد ختلف بعض الشيءفي جوهرها عن إختيار المدير 

ومن آهمها: 

-١‏ حجم النظمة ونوعها 

۲- موقع المنظمة المغراني» ودورهاني مجتممها ا محلي والإقليمي. 

۳-البيئة المناسبة لظهور الفادة. 


- أهمية القيادة التربو 
تقوم القيادات النربوية في القطاع التعليمي بدور هام وفعال لتحقيق النجاح 
المرغوب وصولاً للأهداف التربوية والتعليمية ويتوقف العطاء الفعال لاجدارة التعليمية 
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على ما تدمتع به القيادة فبها من وعي وإدراك فيم تقوم به من تخطبط لاستمراريته ( 
العجمي» ٠۸‏ ١۲)ء‏ ويدل على ذلك ما توصلت إليه الدراسات التي تناولت العنصر 
الإنساني ني التنظيم من حيث التأهيل والحبرة. وتعتبر الكوادر القيادية ني مخنلف مسنويات 
الإدارة التربوية العليا-الوسطى - التنفيذية احد المدخلات الرئيسة في النظام التعليمي» 
الذي لا يستقيم أمره ولا تتحقق أهدافه دون توفر الكوادر الؤهلة والمؤمنة برسالة التعليم 
(الشريدة .)٠٠٠٠‏ إلا أن مشكلة النظم التعليمية العاصرة تكمن زٍ نقص العناصر 
القيادية التي تتمتع بخصائص وسات الفرد القادر على القبام بذ لهمة. فأغمية القيادة 
التربوية تكمن في كونها المحرك الفعال للآخرين, التي تستمد ديناميكيتها وفعاليتهامن 
شخص القائد الكفء القادر على إثارة الدافعية فيمن يعمل تحت سلطته» ومسؤوليته 
لتوجيه فعالياتيم نحو قيم العمل» ووظائف المؤسسة التربوية (البدوي» .)۲١ ١١‏ 

إن نجاح أي منظمة في نحقيتق أهدافها ورسالتها مرتبط بالكبفية التي يدير بها 
الإداري هذه المنظمةء والأسلوب القيادي الذي يمارسه» والصفات القيادبة الي في 


شخصيته» وقدرته على توظيف إمكانياته نحو العمل البناء من أجل بناء علاقات إنسانية 


ايجاببة مع العاملين معه» وحفزهم على العطاء المستمر» من هنا نجد أن أهم تحر يواجه 
تحديث التعليم في الوقت الحاضرء هو إبجاد قيادات تربوية فعالة يتوقف عليها نجاح النظام 


التربوي(عبیك ۲۰۰۸). 
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- عناصر القياد 
تعتمد القبادة على ثلاثة عناصر هي: 


١‏ -وجود مجموعة من الناس ها هدف مشترك تسعى لتحقبقه وهم الأتباع المرؤوسين 
۲- وجود شخص يوجه هذه الجماعة ويتعاون معها لتحقيق هذا المدف وهر القائد 
سواءاً كان هذا الشخص قد اختارته الجماعة من بين أعضائهاء أم نظاماًعيه 
سلطة خارجية عن الجماعةء طالما كان هذا الشخص يسنطيع أن ينفاعل مع 
المماعة» ويتعاون مها لتحقيق أهدانها 
-٣‏ وجود ظروف وملابسات يتفاعل فيها الأفراد ونحتم وجرد القائد. لاتخاذموقف 
(حمد ۱۹۹۹). 
- مصادر قوة تأثير القائد: 
القيادة قوة يستمدها الرئيس ( القائد ) من مصادر متعددة تمكنه من التأثير في 
سلو المرؤوسين ومشاعرهم» وهي: 
-١‏ السلطة الرسمية (الشرعية ) (Legitimate Power)‏ 
سواءاً كان مصدرها الفانون آم التفويض» يمكن للرئيس من خلا ها أن 
يكتسب قوة يمارسها على مرؤوسيه» ويؤثر فيهم ويحصل منهم على الطاعة والامتنال. 
۲- سلطة :(Reward Power) kk ia‏ 
ة مصدرها توقعات الغرد من قيامه بمهامه على الوجه المطلوب» وآن 
امتثاله لأوامر رئيسه سيعود عليه بمكافاة مادبة أر معنوية من قبل الرئيس. 
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۴- القوة القسرية :)Coercive Power)‏ 
أساس هذه القوة هو الخوف وهي مرتبطة بنوقعات الفرد» من أن تقاعسه أو 


قصوره في تأدية واجباته» وعدم امتثاله لأوامر رئيسه سيعرضه إلى العقاب المادي أو 
العنوي من قبل الرئيس. 
؛- القوة المبنية على الخبرة (۲ :)£xp+۲† P0۷‏ 
ساس هذه القوة هو المعرفة والمهارة الكتسبة لدى الفرد» حيث ينفرد هذه 

الصفة عن غيره من الأفراد» فالمهندس يارس نوعا من القوة الفنبة على صاحب 
الشروع» نجعل الأخير بقبل قيادته نتيجة قبوله وقناعاته بهذه | 
٠ه-‏ القوة المبنية على امتلاك مصادرالحلومات («i0اa (Access to Ifo»‏ 

تنتج هذه القوة نظرا لتمتع القادة بصلاحية الوصول إلى مصادر العلومات» 
ومعرفتهم با طط وسياسات المنظمة» والتي تعتر أمورا هامة وسرية في بعض الأحيان. 


- وة }ھجl :(Referent Power)‏ 
وبجصل عليها الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيه ببعض سماته الشخصية بحيث 


تشدهم إليه نتيجة توافر الجا ي شخصبة القائد ( العمیان» )۲٠٠١ ٤‏ 
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النصل الثالت 
نظريات النمط القيادي 
Theories of leadership style‏ 

"اذا توقفت عن التعلم الیوم فستتوقف عن القیاده غداً". هوارد هندرڪس 
- مفهوم النظرية. 

تستخدم كلمة النظرية في معان ختلفةء فهي قد تعني عكس كلمة التطبيق عندما 
نقول هذا كلام نظري لا يمكن نطبيقه. وقد تعني أيضا التأمل أو المالية أو البعد عن الواقع» 
ولكن آبرز النعريغات العروفة عن النظرية في الإدارةتعريف مور(100۳) الذي يعرفها 
بأنها مجموعة من الفروض التي يمكن منها التوصل إلى مبادئ تفسر طبيعة الإدارة . 

فهدف النظرية أن تفسر ما هو كائن لا التأمل فيم بنبغي أن يكون» ويمكن النظر 
إلى النظرية على أنها مبادئ عامة توجه العمل بدقة. 

ويعتبر تعريف هربرت فيجل للنظرية أكثر التعريفات تفبلا من جانب منظري 
الإدارة ودارسي نظرياتها في الفترة الراهنةء فهو يعرفها بأنها مجموعة من الفروض يمكن 
منها استخدام المنطق الرياضي للتوصل إلى مجموعة من القوانين التجريبية 

إن النظربة وسيلةء وبمعني آخر إطار مرجعي» يجحارل أن بصنع نظاما للأشياء 


بدل من تناثرها وكا يقول بعض علماء الإدارة التعليمية: إذا كانت القرارات تتخذ في 
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ضوء مجموعة من المفاهبم اللازمة للمسل؛ فإنه ينبغي أن تنبشق في النظريةء وإذاتبين عدم 
جدوى القرارات أو فاعليتها وجبت مراجعة النظرية» وعلى هذا فإن النظربة توجه 
القطبیق والتطبیتق بدوره یو جه الن 

تصف هذه النظريات نمط القائد الذي ينشأ عن مجموعة توجهات القائد» و بناءٌ 
على هذه النظريات فإنه بمكن أن نتنب بسلوك القائد مع مرؤوسيه» بمجرد أن نعرف 
نمطه القبادي و الذي قد يون فعَالا أو غبر فعال. 


بناء على ذلك يمكن تصنيف النظربات حسب الانماط الآتية: 


(مرسی ۲۰۰۱). 


- تصنيف نظريات القبادة حسب النمط 
اولا:انماط تعتمد على استخدام السلطة: 

ي مدى استثثار القائد بعملية صنع القرار» وهناك العديد من الغافج التي 
وضحت هذه الآنماط ومنها: 
-١‏ نموذج وايت وليبيت: ويشمل هذا النموذج عدة أنماط من هذه الأنماط: 
١-النمط‏ السلطوي (الأوتوقراطي): حيث يحاول القائد أن بستأثر بأكبر قدر من 

السلطةء وعلى المرؤوسين الإطاعة والاستجابة. 

۲- النمط المشارك: وهو النمط الفعال في هذاالنموذج حيث بشترك المرؤوسون في 


نع القرار» ومن صور هذا النمط ماي (الإدارة بالتجوال)» حيث بقوم القائد 
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بجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء ا جولات الني يقوم بها على أقسام المنظمة 
ويتخذ ني هذا النمط قراره بأسلوبين هما 
- القرار بالإجماع؛ بحيث بشجع القائد النقاش حول الموضوع» وبعد ذلك يتخذ 
القرار الذي بجظى بموافقة جع الأطراف المعنبة. 
- القرارالديمقراطي:القرار هنا لا يتطلب الإ ماع وإنا تلزم موافقة الأغلبية عليه. 
-٣‏ النمط المتسيب: وفيه برل سلطة صنع القرار للمجموعة» ويكتفي بإعطاء 
إرشادات و توجيهات وبعد ذلك یتدخل عندما يطلب منه فقط. 
ی تواچ تک و وشمکد 
ويسمى (نظرية ا خط المستمر في القيادة) ويشتمل على سبعة أنماط قبادية هي: 
١‏ بتخذ القرار بشكل أوامر على امرؤوسين تنفيذها. 
)٣‏ یتخذ القرار وحده ویبرره للمرؤوسین 
۴) يجاور المرؤو آن القرار ولا یلتزم بن 
)٤‏ يستشير المرؤوسين بشأن القرار وقد بنفذ بعض مفترحاتم . 
)١‏ تتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي ويتخذ القرار بناء على رأي الأغلبية. 
) یصدر توجبهات بشأن القرار للمرؤرسین» وتر کهم ينخذون القرار بأتفسهم. 
(Y‏ بعطي الحربة الكاملة للمرؤوسين بشآن اتخاذ القرار» حيث ينخذون القرار بأشسهم. 


قتراحاتہم. 


۳ 


ج - نموذج لیکرته 
حيث قسم: القبادة إلى أربع فتات هي: 
١‏ - الخسلط الاسنغلالي: يتخذ القرار ويلزم المرؤوسين بتنفبذه. 


٣‏ المتسلط النفعي: يجاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم بتخله بنفسه 


-٣‏ الإستشاري: يستشير مرؤرسيه بأمور القرارء و بسمح بمشاركتهم في بعض 
جوانب القرار۔ 
-٤‏ المماعي/ المشارك: نتم مشار كة المرؤوسين في صنع القرار الذي بتخذ بالأغلبية 


وقد دعا ليكرت لاستخدام هذا الأسلوب الفيادي؛ لاعتقاده بفعاليته» وذلك لأن 
الإدارة الوسطى مزة الوصل بين الإدارتين العليا و الدنيا ني مجال صنع القرار. 
شانیا: اتماط تعتمد على افتراضات القائد: ومنها: 
-١‏ تموذج مکریجوربویعرف بنظرية(× ۷): 
يفترض القائد فيها آن العامل لا يرغب في العمل و يتهرب منهء ولذلك بجحب 
إجباره عليه» وجب توجيهه و مراقبته و معاقبته إذا خالف التعليمات. 
نظرية («) يفغرض القائد فيها أن الرؤوس لا يكره العمل إلابسبب عوامل 
خارجيةء وينمتع المرؤوس برقابة ذاتبة ويمكن توجبهه بأساليب غبر الرقابة و التهديد 
وتحفيزه بأساليب كشيرة مشل: انفويض وزيادة حريتهء الإثراء الوظيفي التوسع 
الوظيفي» المشار كة في صنع القرار» وبفترض في الفرد أنه قادر على الإبداع. 
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ب - نموذج آوشي, ويعرف بنظرية (2): 

ويفترض (أوشي) أن الفرد الأمريكي بختلف في ثقافته عن الفرد الباباني» وحتى 
يتم الاستفادة من الأساليب القبادية اليابانية حاول (آوشي) تعديل هذه الأساليب 
لتناسب الغفافة الأمريكيةء فعلى سبيل الخال المهارسات البا القرار بالإجاع» 
أسلوب جع المعلومات من أسفل لأعلىء السؤرلية الاجتاعبةء التنظيم غير الرسمي 
جب أن ارس في المؤسسات الأمريكية على الشكل الحالي: القرار بالأغلبية» حرية 
انسياب المعلومات» وبغلب عليها من أعلى لأسفلء ال مسؤولبة الجهاعبة و الفردية معاء 
التنظيم الرسمي و البيروقراطي مصحوبا بشبكة من العلاقات غبر الرسمية ومحاولة 
ترسيخ الثفة و الاحترام المتبادل. 


ثالثا: انماط تعتمد على اهتمامات القائد بالإنتاج و الأغراد معا: 
كنموذج بلياك وموتون والنظريات الموقفية في القيادةيقول أصحاب هذه 
النظريات و مؤي دوها: إِنّ الفعالية القبادية لاإبمكن أن تعزى لنمط قيادي محدى 
فالموقف الذي ينواجد فيه القائد هو الذي يحدد فعالية القائد. ومن هذه النظربات: 
ا) تموذج فیدر 
في هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما: 
- الأمر الأول: وصف القائد لرؤوسه الأنل تفضيلا عند فقديصفه القائد بآنه ججد 
وعندها نفول إن القائد يهنم بالرؤرسین» وإن وصفه بأنه غبر جيد نقول إن القائد ي ركز 
على الهام» وقد يہتم بها بشكل متوسط (رقد شكك الباحثين بصدق هذا القياس) 
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- الأمر الثاني: الموقف القياديء و يقاس من خلال الأبعاد الثلاثة النالية مرتبة حسب أهميتها: 
# علاقة القائد بمرؤوسيه: جيدة(ج) أو سيئة(س) هيكلة المهام: قد تكون مهيكلة (م) 
أو غبر مهيكلة(غ). 
قوة القائد: قد بكون قوبا(ق) أو ضعيفا (ض). 

وينشأً من هذه الأبعاد ثهانية مواقف قيادبة تحدد درجة سلطة القائد ففي أحد 
المواقف (س» غ» ص) نكون سلطة القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهام» وني المواقف 
ق( لج غ» ض) تون سلطة 


الأربعة التالية:(س»غ»ق)ء (س» م» ض)» (س» 
القائد معتدلة وبلزمها قائد يهم بالعلاقات الإنسانية. 


وتي المواقف الثلاثة الباقية:(ج» غء ق)ء (ج» م» ض)ء (ج» م» ق ) تكون سلطة 
القائد قويةء ويلزمها قائد ير كز على المهام والعلاقات الإنسانية. 
ب- تموذج هاوس وایفانس: 

أطلقاعلبه (المسار والممدف)ء وبينا أن المهمة الأسا ية للقائد» هي توضيح 
الأهداف للمرؤوسين ومساعدتهم لنحقيقها بأفضل الطرق, بالاعنماد على نظرية التوقع 
ونظربات الحفز أما العوامل الظرفبة في هذا النموذج فهي: 
)١‏ بيئة العمل: المهمةء نظام المكافآت» و العلاقة بالزملاء 
) صفات العاملين: حاجاتبم» الثقة بالنفس وتدراتمم 

أما الأساليب القيادية التي يمكن للقائد استخدامها ني ظل هذه الظروف فهي: 
أ) المساند: يتم بحاجات المرؤوسين وراحتهم» ويخلق جو عمل مريح هم . 
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ب)الملشارك: بعطي المرؤو سين الال للمشاركة في صن القرار. 
ح) الإجرائي: يزود ا مرؤرسين بالإجراءات والتعلمات» والنوقعات بشكل واضح. 
د) الإنجازي أو القحدي: يضع للمرؤرسین أهداناتتحدی قدراتہې ونساعدعلى 
تطوير آدائهم» و تشعرهم بثقة نائدهم بجم. 

ج) تموذج فروم ویاتون: 

أطلفا عليه (خطط عملية صنع القرار) وبينافيه خسة أساليب لصنع القرارء 
تعتمد على الوضع الذي يمكن تحديده من خلال الإجابة عنى سبعة أسئلة (بنعم أولا)» 
وتنعلتق هذه الأسئلة: بنوعية المشكلة. كفاية المعلومات» هيكلة المشكلة, أهمية قول 
القرار من قبل المرؤوسينء مدى قبوهم للقرار الذي يصنعه القائد بنفسه» مدى مشا ركة 
أهداف المنظمة عند حل هذه المشكلة و إحتهال أن يتسبب الحل 


المرؤوسين» ني 
الأمثل بنزاعات بين المرؤوسين» أما أساليب صنع القرار فهي: 
١‏ بصنع القراروحده بعدالحصول عل المعلومات من الرؤوسين. 
(r‏ بصنع القراروحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى. 
۳) بصنع القرار وحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجموعة. 
)٤‏ بصنع القرار بشكل جاعي مشارك 
د( نظرية الشبكة اإداريory):a¢ (The managerial Grid 1h‏ 

استطاع روبرت بلاك و جين موتون في عام 4٦۱۹م‏ تصنيف السلوك القيادي في هس 
جموعات أساسية وتعكس هذه النظرية درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدين أساسين هما: 
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- درجة الإهتام بالإنتاج (الهمة) 
- درجة الإهتمام بالأفراد (العلاقات) 

الشكل التالي: نموفج الشبكة الإدارية ويبين الأنماط القيادبة ا مخمسسة القي 
تضمتتها الشبكة الإدارية في نموذج بليك وموتون 


$ (4.1) (4.4) 

قبادة الفربق ٣ mE E‏ القيادة الإنسانية | ۸ 

۷ 

٦ f 

القيادة المعتدلة چ 

٤ 

r ow 0.0 

١ | قيادة مشسلطة القيادةالضعفة‎ 
اا‎ E TEE Th SO Ê 
E شکل(۲)‎ 


الشبكة الإدارية 
ل في منظمات الأعبال» عبان دار وائل. 
يلاحظ من الشكل السابق أن البعد الأفقي لما يعبر عن بعد الاهتام بالإنتاج» بينما 
البعد الرأسي عن بعد الإهتام بالأفراد (العاملين)ء كذلك يلاحظ تحديد كل من بليك و 
موتون لخمسة آناط إداریة (۱/ ۱/۹-۱ -۱/ ۰/٩-۹‏ -۹/۹) بعر کل منهم عن 


۸ 


درجات مختلفة من الاهتهام بكل من البعدينء بحيث يعبر الرقم الأول(من البسار) عن 
درجة الاتامالني توليها الإدارة للأئراد بين يعبر الرقم الثاني عن درجة اهتمامها بالإحاج 


فمثلا النمط) ١/۹‏ (يعبر عن درجة منخفضة جداللاهتام بالإنشاج )١(‏ و درجة مرتفعة 


جدا للاهتمام بالأفراد (۹) ومن هذه الأنماط القيادية: 
١‏ -النمط )١ /١(‏ (الإدارة السلبة( ااهل (Impoverished Manageme)‏ 

إن هذا النمط من القادة الإداريين يولون اهتهاما ضثيلا جدا للأفراد والإئتاج على 
حد سواء» وبالتالي فالنتيجة ا متوقعة لثل أولئك القادة هي عدم تحقيقهم لأي آمداف 
إنتاجية» وعدم نحقيق أي درجة معقولة من الرضا الوظيفي بين العاملين في وحداجم 
التنظيمية» وبنعكس ذلك بطبيعة الحال على علاقات العمل حيث تسودها الصراعات و 
الخلافات المستمرة. 
۴) النمط (۹/ (١‏ الإدارة العلمية (السلطر( :men0ږSeientificManage(‏ 

يعبر هذا النمط عن اهتمام كبرر بالإنتاج» وبتحفيق الننائج العالية حى ولو تم 
ذلك على حساب العاملين حيث يقل الاهتمام بهم إلى درجة كبيرة »)١(‏ ويعكس هذا 
النمط الإداري المبادئ التي نادى بها فردريك تايلور في نظريته (الإدارة العلمية)» ويؤمن 
القادة الإداربون بوجوب اسنخدام السلطة مع المرؤوسين لإنجاز العمل و أمية فرض 
أساليب الرقابة الدقيقة على أعماهم وداتا يضعون تحقيق التتاتج و كأنه ادف الوحيد 
الذي يسعون إليه حتى ولو تم ذلك على حساب العاملين ومشاعرهم 
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۳( النمط /١(‏ 4( الإدار !لlجa|عة:) (Social club Manageme‏ 
يعكس هذا النمط الإداري اهتاما كببرا بالمنصر الإنساني» ويتم ذلك أحيانا على 
حساب تحقيقهم للأهداف | لإنتاجية الطاليين بتحقيقهاء وكثيرا مايتمادى هؤلاء القادة في 
تقدير أمبة مراعاة العلاقات الإنسانيةء فيسعون بشتى الطرق للقضاء على أي مظاهر قد 

تنتج عنها خلافات ين العاملین» حتى ولو كان ذلك على حساب الإنتاج. 


(Pendulum Management) :ةحجرأ.زl الإدارة‎ (٥ «٥( النمط‎ ( ٤ 
ويمكن تشبيهه ببندول الساعة الذي بستمر في التأرجح بين طرفي المدى الذي يتحرك‎ 
بعض المواقف يلجا القادة المتتمون هذا النمط إلى‎ 


فیه» ولا ثبت عند وضع معیر 


أسلوب(۱/ )٩‏ وذلك عندما بشعرون باحتمال مواجهتهم للمتاعب من جانب الماملين» 
ولكن إذا هدأت حالة العال قد يلجأرن إلى النمط (۹/ )١‏ فيضغطون على العاملين من 
أجل الإنتاج» وكثبرا ما يؤمن هؤلاء القادة بأسلوب متتصف الطريق. 


(Team Ma agee):(قيرفلا التمط (۹/ ۹) الإدارة الحماعية (إدارة‎ )٠ 

إن القادة الذين ينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عنابة فائقة و اهتماما كبير الكل 
من بعدي الإنتاج و العاملين» فمثلاهؤلاء القادة يؤمنون بأن العمل ال مجهاعي بعبر عن 
الركيزة الأساسية اللازمة لتحقيق الأهداف الإنتاجبة الطموحةء ويبني ذلك على إيمان 
عميتق بأمية العنصر البشري و إشباع الحاجات الإنسانية لدى هؤلاءء القادة وبالتالي 
فقون مفاهيم مشا ركة الفعالة للمرؤوسين في تحديد الأهداف واختيار أساليب التنفيذ 
والتابعة اللازمة للأهداف المطلوب 


وبمل هذاالأسلوب القبادي تسود الماع روح الفريق» و مفاهيم التعاون الخلاقة 
وتسود علاقات الإخاء و الود بين القائد و المرؤوسين, وبين المرؤوسين بعضهم مع البعض. 

ويعرض الأستاذ الد كتور سيد المواري المعارنة التالية هذه الأنماط الخمسة على الوجه 
التالي» حيث عبر عن العمل أو الإتساج ب (ع) وعن الناس أو الأفراد ب (ن) وفي نجاية 
الثانينيات قام كل من بليك ر مكانزي بنط وير نظرية الشبكة الإدارية» وأضافانمطين 
مرگبین هما: 
)١‏ الإدارةالأبوية (۹+4) 

يتكون هذا النمط من مزيج من النمطين (إدارة الناديء الإدارة السلطوية)ء ويرمز له 
(۹) باستخدام إشارة (+) لت 
اللين من /١(‏ ۹) مع الجانب القاسي من (/ ١‏ معاء نتجمع بين نقيضين هما الإهتمام 
بالإنتاج على حساب الآفراد والاهتيام بالأثراد على حساب الإنساج» فالقائد هنا كالأب 


عن إدارة الفريق(۹/ ۹)» وفيه يستخدم القائد ا لجانب 


الذي يعطف على أولاده ولكنه صارماً معهم بحيث يأمرهم ويطلب منهم الإذعان» فهو 
يعتبرهم أقل منه معرفة وإدراكا للأمور. 
J|(Vإدارة :(Management volatile) zl‏ 

تتكون هذه الإدارة من مزيج من الآماط الستة السابقة حيث يسنخدم القائد أحد 
الأنماط الستة أو مزيج منهاء ما يناسب طبيعة المرؤرسين وي ساعد القائد في الحصول على 
المتفمة الشخصية التي ربا بجدف إلبهاء ويمكن فمذاالقائد أن يهد اللرؤرس أويقدم له 
منفعة شخصيية بامقابل أو بستغله و يضلله. 


۷۱ 


- الفرق بين الإدارة والقيادة: 
فيم مضى كان العلماء وافبراء وليس العامة فقط يقومون بالدراسات التي تتناول 
مفهوم الإدارة ومع نحديات العصر العلمية آصبح مفهوم القيادة وأناطها أعم وآشمل. 
الإداري الناجح هو من يتر جم القوانين النظربة بدقة دون آثار سلبية مع نحقيق 
العدل بین مرؤوسیه 
بیغ القائد الناجح هو من ترك أثراًلاینسی لدی مرؤوسیه» حیث بتبعون نېج ه في 
العمل حتى بعد انتقاهم إلى رئيس ثان» ويعملون على نفل أسلوبه وحكمته وإنسانيته إلى 
غيرهم. والداري هو من نیع 
انتفاد. لذا يمكن التميز بين الإداري والقائد حيث أن 
# القائد المدميز هو الذي بستطيع أن بستخلص من رجاله» أفضل مايملكون من 
مهارات وقدرات عقلية ومهنية 
# فالقيادة سمة لا تخضع لقوانين علم الوراثة» ولا تكتسب بالال» فالقائد هو القادر على 
فهم نقاط القوة والضعف في شخصيته. 
# القائد يجيد اختيار الأسلوب رالزمان ناسين لإبرازقوته أو إخفاء ضعفه. 
#يستخدم إمكاناته العقلية والعرفية بحكمة حسبما يتطلب منه الموقف 


# لا يتردد في المبادرة باتخاذ قراره. 
# قادر على تنظيم وقته وتوزيع العمل عل مرؤوسيه بإنصاف 
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#دائم الاطلاع وباحثاً عن کل جدید ني جال تخصصه. 

# يكون ليناًوقت اللين و حازماً وقت الشدة. 

* قادرا على تفهم معتغدات وبيئة المجتمع الذي يتول قبادته. 

# قادرا على إعطاء آهمية أكثر للسلول الإججابي الصادر عن مرؤوسيه. 

* على القائد أن يكون تدوة لغيره في احترامه لشاعر مرؤوسيه ومشار كتهم مناسباتيم الاجتاعية. 


# أن يضع حدوداً زمنية لإنجاز داف خطته با یتناسب مع إمکانیات مؤسسته 


وقدرات منفذیها. 
وهذاما نتفق عليه معظم الدراسات لأن: "الانضباط التعاوني توليفة من 
النظربات المخعلقة بالسلوك والانضباط مترجة إلى مهارات واستراتيجبات عملية 
وهذه النظريات عبارة عن أفكار حديثة ومحترمة حول التطور البشري والتواصل 
والتعاون". (البرت» )0۹۹٩‏ 
- وفبا يلي أهم يزات القائد: 
# يحدد دور المؤسسة وهدفها ويعيد نحدبد الهمدف. 
# متم بتكيف المؤسسة مع القوة الحارجبة» ويساعد في تحقيق المرغوب فيه. 
# محافظ على المؤسسة من التهديدات الخارجية 
# يركز على زيادة انتعاش المؤسسةء وتحقيق التوازن بين الأهداف ومصالح الأفراد. 
# يلعب دوراً هاما ني التأثير في السلوك التنظيميء وتوفبر الثاخ التنظيمي اللائم 
#يساعد على حفز الآخر (التابع ) لتحقيق الأهداف 
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ويتضح ما سبتق أن هناك فرقاً كبيراً بين القائد والإداري؛ فالقائديعتمد على 
إدارة التغيبر والإبداع ويعمل بمفهوم إدارة النغير. 
داري يؤمن بإدارة النسيير للأعمال وتحفيق الأهداف» لذافالقائد مجدد 
الاحتياجات اللازمة في الحاضر ويعمل على التخطيط والتنبؤ بالمسنقبل» من خلال 
استخدام جموعة من الفاهيم الإدارية الحديثة مثل: 
من خلال وجود الإصلاح والتطوير الإداري في تعظيم قدرات وإثراء إمكانات النظام 


المؤسسي تعتمد على تبنيها منهجية إبداعيةء وبناء نظام مؤسسي فعال وتأمين استمراريته 


ارة التغير والإبداع» وبتضح ذلك 


بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية وهذه لا ينحفق إلا بجهود إبداعبة خلاقة يعبر عنها 
فكر القيادة التي تقوم بتحديد الوظائف ونظم العمل في التفاعل والتكامل مع مقومات 
البيئةء ووفق معطيات ال مكان ومتطلہانه. 

کم آنا نخدام الإدارة الاستراتيجية والنتخطبط الاستراتيجي في المؤ. 
التربوية هي من صميم عمل القائدفي مؤسستف وهي تشكل جموعة من الرتكزات 
خلا هما التنبؤ الاستراتيجي» والأهداف 
طويلة الدىء والغايات والأغراض الرئيسة للمؤسسةء وتحديد نواحي القوة والضعف 


للنظرية الاستراتيجية حيث يستخدم القائد مر 


في البيئة الداخليةء وتحديد الغرض والمخاطر في البيشة الخارجية للمؤسسةء وتجديد 
البدائل المحاحةء وتحلبل المواقف أو البيئة المخاحة» واتخاذ القرارات» وتخصيص الموارد 
اللازمة لتنفيذ الأهداف» والتقويم الاسنراتيجي» والابتكار في مواجهة الظروف المتغيرة 
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رأ حالقة وصل بين التنظيم وبيثته» وأمام هذا كله نجد أن الإداري لابقوم بهذه 
الأدوار بل يحافظ على الأداء والتنظيم بفعالية عاليةء دون النظر إلى الإبداع والعغير لأ 
الذي مهمه هو تحفيق الأهداف فقط وليس التغبر والإبداع» من هذا يكون دور القائد 
آشمل من الإداري وبالتالي فعلاً كل قائد يصلح آن يكون إدارياً لكن كل إداري لا 
يصلح لن يكو ن قاثدأً. )0 (pi forum. moe. gov.‏ 
- النموذج الإسلامي ني القيادة 
- مفهوم القيادة 2 الإسلام 

"الفيادة ي الإسلام تحمل معان الأمامه والإمارة والولاية والرعابةء ونكون هذه 
في مجموعة أو تجمع من البشرء وهذا الجمع لاينساق بشكل أعمى للقائد أو الإمام 
ولکنه بتفاعل تفاعلاً إتجابباً مع آمبره". 

لذلك نرى أن القيادة ني الإسلام عرفت العناصر الثلاشة التي نادت بها القيادة 
الإدارية العاصرة وهي:- 
آ- الحمع من الناس. 
ب- الشخص القائد. 
ج-امدف. (عبیدات» .)۱۹۹٩‏ 

فالقبادة في الإسلام كل من يتولى شيتا من أمور المسلمين العامةء فالخليفة وعماله 
وقادة جيوشه و القضاة ورؤساء الشرطة والوزراء» و غيرهم ممن يقومون بأعمال عامة في 
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الدولة هم المعنيون بكلمة القيادة الإسلاميةء والقائد في الإسلام صاحب مدر 
ورسالةء و يدرك تام الإدراك أن قيامه بإعداد أجبال من القادة من أسمى واجباته 
وأمانة في عنقه» فنراه يقبل على أداء الواجب وعلى الوناء بالأمانة بكل ماس وإخلاص 
وحيوية دافقة. ولنافي رسول الله صل الله عليه وسل الأسوة الحسنةء فلقد كان 
الرسول الكريم عليه السلام» هو المعلم الذي تنزل عليه الوحي برسالة الإسلام ليبلغها 
للناس» وصاحب المدرسة التي تخرج منها قادة أمم» وأبطال حرب ورجال إصلاح» 
وعلهاء و فلاسفة و رواد حضارة. 
- أركان القيادة 2 الإسلام: 

ترنكز القيادة في الإسلام على أسس راسخة الجذور وا معا سواء أكانتمن 
القرآن الكريم أم من السنة النبويةء ومن أهم هذ الأر كان التي بجب أن يعتمد عليها 
القائد الإداري المسلم ما يلي: 
.١‏ الشورى: 

رکن و أمر أکد القرآن الکریم ي مواقع عدیدة ثم عمل بہا قدوتنا رسول الله عليه 
الصلاة والسلام» ومن القرآن الكريم الآبات التالبة: قوله تعال: #١‏ مآلك يي المكؤ أشني ن 
زی ا كتك اولع أ ع تبدودو ‏ » (السل :اب ۳۴ ) 

وغير ذلك من الآيات كثيرء و كلها تشير للقائد السام أن يجعل الشورى نصب عبنيه 
و لايتردد و لنافي رسول اله عليه الصلاة والسلام أسوة حسنة فقد كان عمله وتطبيقه 
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للشورى أكثرء عن أي هريرة رضي الله عنه قال: ( بكن أحد أكثر مشورة لأصحابه من 
رسول الله و أحداث غزوة بدر و الخندق فبها أمثلة للشورى النبوية العملية). 
. القدوة الحستة: 

لابد للقائد الإداري أن بكون عملياء و هذا ما أقصده من أن يكون قدوة حسنة 
فلابد أن بنزل إلى ايدان مع من هم تحت إمرته ليشاهدوا أنه أول من يرفع العبء و 
يتحمل المسؤوليةء و القدوة تكون قي الغلق» و المعاملةء و في السلوك العملي» و خير مشل 
قدوتنا ) فما أمر بشيء إلا کان أول من عمل به» و ما ہی عن شيء إلا کان أول من 
ينزجر عنه ومشار كته للصحابة ني حفر الخندق خير شاهد على ذلك 
.٣‏ المؤمن ڪيس فطن: 

هذا حديث شريف بعد ر كناً من أر كان القيادةء فالقائد المسلم لابد أن بكون 
واسع الأفق و الإدراك لا يدور حوله» و لا يريد تنفیذه من خطط و مشاريع و أهداف» 
مدركاً فطتاً للنتائج المترتبة على العملية الإداربة التي يشرف عل تنفيذهاء فعليه أن يكون 
كا فال القائد الأرل(المؤمن كيس فطن) و إذاعلم من تحت قيادنه با يمتاز من الكياسة 
و الفطنة زادت به الثقة و مالت إليه الأفشدةء و استطاع تحقيتق الأهداف بخير و سلام 
.٤‏ الكفاءة الإدارية: 

تعد الكفاءة الإدارية ركنا مء فعلى القائد اللسلم العمل الحاد والمستمرني 
تنميتهاء و من وسائل ذلك ما بلي: 
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أ. العلم والتزود به. 
ب. التزود باللغبرات التي مرت بها الإدارات الماثلة لاإطلاع على نتائجهاء والإفادة متها 
ج. التدريب و هو التزود بالعارف علمياً و عملياً حتى يكون في مقدمة مو 


وعملا وبذلك يستشار و يشار إليه بالبغان. 

- مبادئ و صفات القائد 4 الإسلام: 

.١‏ الشجاعة الشخصية والجلد: الشجاعة هي من الخواص العقلية التي تشعر بالخوف 
من الخطر أو الانتقادء و لكنها تمكن الإنسان من الاستمرار ني مواجهة ذلك بدوء 
و التصرف كا بجب في الظروف الحرجةء مع تحمل الآلام والجهد والمشاق فبجب 
على القائد أن بتمنع بالشجاعة الأديية و البدنية والوقوف على جانب الحق مهما 
كانت الظروف» ومهم كانت المعارضة شديدة 

۲. كمال الأخلاق» وحسن العشرة وعزة النفس-:جب أن يكون القائد خلوقاء و ينعود 
على عزة النفس والكرامة. 

.٣‏ الصبر مع قوة الاحتمال. والبات عل البدأ بإرادة قوية و ثابتة» ا لصبر في الشدائد من 
أقوى أساليب كسب النصر و الوصول إلى المدف النهائيء و القائد يجب أن لا بجزع 
ولا بخاف و لا عہن قوته قال تعالى :"'يأيها الذين ءامنوااستعينوابالصبروالصلوات 
إن الله مع الصابرين 

.٤‏ بعد النظر: و هو توقع للأعمال القبلة بمعنى إدراك الأمور قبل وقوعها مع ضر 
القائد بكاقة الاحتمالات القريبة و البعيدةء و إدخال أسوا الاحتمالات ني حساباته. 
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. الشخصية و التواضع -:و يكون عن طريق نقدير النفس و احنرامهاء و عدم الكبر» و 
عدم إحاطة النفس بالمظاهر الكاذبة. 
.٦‏ التوازن والاعتاد على النفس: الحياة معاناة قاسية تتطلب ندرا كبيرا من الوازن 
اللضسي» و الاعتهاد على النفس» وذلك بالسيطرة على الأعصاب و معا لجحة لواف 
نج و معانات و بؤدي الاعتباد على النفس إلى التأكد من تأدية 
الواجب بالشكل الصحبح» و تنفيذ الفاصد يإرادة قوية و ذكاء و فعالية. وقديعمال 
النوازن الانفعالي للقائد على تالف المجموع والتفافها حول قائدها. 
۷. الثقة و المحبة المتبادلتان: الثفة والمحبة من الصفات المامة و الضرورية للقائد لتحسين 


بهدوء و اتزان بدون 


العلاقة بكفاءةمع مرؤوسيه» فعلى القائد آن يارس اللطف و الشدة و آن يبدوا 


ودودا أمام مرؤوسيه» يتحدث إليهم و يزورهم في ختلف الأوقات» بخفف عنهم 


و 
المحبة ننمي "روح الجماعة" و توحد الجميع نحو الهدف المشترك للوصول إلى 
المهمة بأعلى كفاءة. و إن روح الجماعة ني أي عمل شبيهة بروح الفريق التي يتمتع بها 
فريق كرة القدم الفائز و الأمية هنا للجماعةء و ليست للقائد أو أي شخص آخرء 
و هي شيء معد بنتشر من خلال المؤسسة كوميض البرق» و روح ال جهاعة بها طاقة و 
نشاط نظراً لأنه بإمكانها أن تصبح جوهراً للحبوية التي تعزز الاطمئنان و الولاء و 
الكبرياء و الثقة و الوحدة و الأ 


احتیاجاتہم إذا کان لديم أي منهاء و جب أن لا يعاملوا بطريغة استبدادية. 
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۸. روح الدعابة: المشاشة و البشاشة و الابتسام من صفات القائد الناجح» و لكن جب 
آن بکون دأب القائد فیها كدأبه ني جيع مزاياه» بعطي کل مزبة حقها و لا بأخذ من 
حق غبرها لیعطبها. 

4. تحمل المسؤولية و تنميتها في المرؤوسين: الشعور بالمسؤولية يدخل ضمن مفهوم الواجب 
فيجب على القائد أن يتحمل المسؤولية عن كل ما يفعله مرؤوسيه» أو ما يتج عنهم من 


تنقصير» مع أن هناك التزاما أدبيا من قبل القائد حول تعاونه مع الآخرين و معاونتهم في 


تنفيذ مهامهم و تنمية المسؤولية لدى المرؤوسين تتم بعدة وسائل منها: 

العمل على حسب التسلسل القبادي 

ب. تبليغ المرؤوسين ماذا جب عمله دون بيان طريقة العمل و تحمبلهم مسؤولبات التائج. 

ج. نهيئة الفرص لأكبر عدد مكن من الأفراد لمارسة واجبات القيادة 

د. السرعة في الاعتراف بإنجازات المرؤوسين عند إظهارهم الإبداع في عملهم 

ه. التأكد من أن المهام تسند حسب المقدرة و الكفاءة. 

و. النصح و المساعدة لمن هم تحت الرئاسة عند طلبهم ها 

ز. العدل بين المرؤوسين . 

.١‏ معرفة القائد لنفسهء ولر جالهء ولعمله- :جب على القائد أن يعرف نقسه» فالإنسان الذي 
لا یعرف نفسه و میزانہاء و لا یعرف قدراتہا و حدودھاء لا برجی أن یکون قائدا. کےا 


جب عليه معرفة رجاله تماماء و يعرف نفسيتهم جيدا. 
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.١‏ القرار الصحيح والسريع: إن مفهوم القرار هو الاختيار المدرك بين البدائل القاحة 
في وقت معين لتحقيق هدف محدود 

- وهناك عة وسائل لتطبيق هذا المجداء منها: 

أ. تنمية عملية التسلسل المنطقي بالتمرين المتواصل في تقدير ا موقف. 

ب. التخطيط لكل حدث متوقع حسب الظروف و الوقت. 

ج اللأخذ بالنصيحة» و الاقتراحات الواردة من قبل المرؤوسين قبل انخاذ القرار. 

د. تعميم القرار ني وقت يفسح المجال للمرؤوسين لعمل الخطة الضرورية. 

ه. تشجيع التقديرات و التخطيط الشترك 

و. التأكد من أن الرؤوسين على علم بسياستك و خططك الخحالية 

ز. الأخذ بعين الاعتبار تأثير القرار على الرؤوسين 

(http://olom. info/ib3/ikonboard. cgi) 

- العوامل الهامة التي تميزالقيادة الإسلامية هي: 

أ-الولاء: إن ولاء كل من القائد والأنباع هو له سبحانه وتعالى. 

ب -الأهداف الإسلامية الكبرى: لا بقتصر فهم القائد الإسلامي لأهداف العمل من خلال 
أهداف أو مصالح النظمة فقط وإنم يفهمهاني ضوء الأهداف الإسلامية الكبرى أيضاً. 

ج - الالتزام بالشريعة والسلوك الإسلامي: لايمكن أن بعلو القائد على واجب الالزام 
بأوامر الإسلام واجتناب نواهيه فهو يستمر ني موقعه القبادي ما دام ملنزماًبأحکام 
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الشريعة. كا أن عليه في أداء مهامه القيادية أن يلعزم السلوك الإسلاميء ولاسم اعند 
التعامل مع معارضيه أو مع المنشقين عنه. 

د -الأمانة امو كلة: يارس القيادي المسؤول سلطاته كأمانة من الله يتعهد بما يتر تب على 
ذلك من مسؤولية عظيمة. وبأمر الفرآن الكريم القادة بأن يؤدوا واجبهم نحو الله 
سبحانه وتعالى وأن يبدوا الرأفة والشفقة تجاه مرؤوسبهم.قال تعال:[ إن 
تككمم ف الأ آكائز السك وائ ركو رات بالتغروي هنا و الشتكرة 
کاو عة لایر ج :ابه اه 

رابعاً: مبادئ اساسية لمارسة القيادة: 

هناك ثلاثة مبادئ آساسية نحكم عمل الفيادة الإسلامبة وهي: الشورى والعدل 
وحرية التفكير. 
أ-الشورى: 

وهي أول ميدأني القيادة الإسلامية. لقد أوضح القرآن الكريم ضرورة الزام القائد 

المسلم بالتشاور مع أهل العلم والمعرفة. ومن بوسعهم تقديم النصح والمشورة الصحيحة. 

إذقال تعای: ل لوز ازریم فما اشک درشم شیم چ (الشرری:آیة ۳۸). کا 

وجه القرآن النبي صل الله عليه وسلم نفسه للتشاور مع أصحابه وعارسة الشورى تكن 
أفراد الحركة من ال مشار كة في صناعة القرارء وتحكم سلوك القائد وترشده ني حالة 

الانحراف عن الأهداف الكلية والقائد غير ملدزم بممارسة الشورى في جميع الأمور. 
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فالأعمال اليومية العادية لاتعامل بالأسلوب الذي تعامل قيه الأمور النعلقة برسم 

السياسات وصياغتهاء وعلى المنظمة أن تفرق بین ماهو يومي عادي وما عدافلك طبقاً 

لحجم العمل واحتياجه والموارد البشرية المطلوبة والعطيات القائمة. وع القائد أن يلتزم 

بما تحدده عماية الشورى من قرارات وأن بقوم على تنفيذها. وعليه أن يتجنب المناورة 

والتلاعب بالألفاظ لفرض آرائه الشخصية أو لنقض القرارات التي اتخذت عن طريق 

الشورى ونحدد النقاط التالية بصورة عامة نطاق مارسة الشورى وهي: 

.١‏ ترك القرار ني الشؤون الإدارية والتنفيذية للقائد المسؤول. 

في الأمور التي تساعد قرارات عاجالةء على أن يطرح ذلك على 
المسؤولين الآخرين في أول اجتاع لاحق أو عبر الاتصال الهاتفي 

.٣‏ على الأعضاء أو عثليهم أن يكونوا قادرين على متابعة أداء القائد. ومساءلنه بحرية 


ومن دون تحرج أو تردد. 
؟. ينبغي تحديد السياسات والأهداف البعيدة المدى واتخاذ القرارات من قبل مثلين معخبين 

وبالتزام أسلوب الشورىء وينبغي ألا يترك للقائد المسئول وحده القيام بتلك الهام 
ب -العدل: 

على القائد أن بعامل مع الأخرى بالمدل والإنصاف بغْصٌ النظر عن أجناسهم أو 

ألوانبم أو أصوفم القومية أو الدينية. والقرآن الكربم يأمر المسلمين أن يكونوا قوّامين 
بالقسط حتى في التعامل مع خصومهم» قال تعای: کا حگنثہ بین آنا آن کا 
المت (التساء آية ۸). 


Ar 


وبالإضافة إلى مراعاة المبدا العام بأن المدل هو أساس الجتمع السلم» فإن على 
القائد أن يفيم هيئة للقضاء والتحكيم داخل ال حر كة لتسوبة المنازعات الداخلية ورد 
المظالم» ويكون أفرادها من ذوى الدراية والتقوى والحكمة. 
ج - حرية الفكر: 

على القائد أن بوفر المناخ الناسب للنقد البتاء للنقد البتاء وأن يطالب به شخصياً 
وللأعضاء حق التعبير الحر عن آرائهم وإبداء اعتراضاتهم والمطالبة بالرة على أسئلتهم 
واستفساراتم. 

لقد اعتبر النلفاء الراشدون ذلك أمراً أساسياًني قبادتهم» فحبن| قاطمت امرأة 
مستّة الغليفة عمر بن الطاب رضي الله عنه وهو يلقى خطبة بالمسجد أقر بخطئه في 
الحال» وشکر الله سبحانه وتعالی أن کان هناك من یقوم خطأه. کا سأل عمر بن الخطاب 
مرة الجمهور عا سيفعلونه» إذا ما خالف هو مبدأ من مبادئ الإسلام نأجابه أحدهم 
بأنهم سوف يقوّمونه بسيوفهم فشكر أمبر المؤمنين الله سبحانه وتعالى أن وجد في الأسة 
من بقوّم عمراً بسبيفه إذاضل. 

وعلى القائد أن بسعى لتوفير المناخ المناسب للتفكير الحر والتبادل السليم للأفكار 
والنقد والشورى» كي يشعر الأراد بالطمأتب في النقاش وتداول ما همهم من آمور. 
والمسلمون مأمورون بتقديم النصبحة امخلصة إذا ما دعت الحاجة. حدث تيم بن أوس 
أن التبي عليه السام قال:«الدينٌ التصيحة قلناإإن؟ قالّ: بء ولرسوليء ولكتابي ولأئمة 
السلمينّ وعامتهما. 
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فالقبادة الإسلامية باختصارء هي قيادة لا نعرف الاستبداد أو الفوضى. فإذا ما 
انطلق القائد السلم من مبادئ الإسلام منشاوراً مع زملائه باحترام وموضوعبةء فأنه 
يتخذ القرارات بعدالة وتجرد قدر المستطاع» فهو ليس مسثولا أمام أتباعه ومرؤوسيه في 
الدنبافحسب ولكنه - وهذا هو الأهم - مسثول أمام ربه سبحانه وتعالى. هذا النموذج 
للفيادة من خلال إشراك الآخرين هو النموذج الأنضل» لأنه ينمي آصرة الأخوة فعا 
بینهم» ویعزز مستوی آدائهم. 

(http://www. ibtesama. com/vb/showthread) 

أهم الدراسات التي أجريت في جال القبادة الإسلاميةء كانت دراسة قام بها د. 
زهاء الدين احد سلامة عبيدات بعنوان ( تحليل وتقويم القيادة والإدارة التربوية في 
الأردن في ضوء المنظور الإسلامي» ۱۹۹٩‏ ). 

هدفت إل التحقق و التزام القبادة الإدارية التربوية في الأردن» على 
مستوى القيادتين العلبا والوسطى» بمهمات القيادة والإدارة التربوية» وعوامل نجاحها 
وصفات القائمين عليها في ضوء الفكر الإسلامي المستند إلى نصوص القرآن الكريم 
والحديث النبوي الشريف 

وقد اعتمد الباحث في دراسته الهج التحليل الاستنباطي» واستطاع من خلال ذلك 
التوصل إلى أن العاملين في جال الإدارة التربوية العليا والوسطى ني الأردن يؤبدون الالسزام 
بامبادئ القيادية الإدارية الإسلامية» كما وردت بأداة الببحث ويعتبر وا السيل الذي 
بخلص الإدارة التربوية من ا مشكلات والمعيقات التي تحول دون بلوغ الأهداف الحوخاة. 
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وكانت أهم التوصيات التي قدمها ضرورة التنمية الإدارية للقادة التربويين في 
ضوء الفكر الإسلامي وإأجراء مزيد من البحوث والدراسات في هذا المجال. 
- مستويات القادة التربويين: 
# هناك نوعان من القيادة:- 
.١‏ القيادة التي تفرضها الوظيغة 
ابعة من المباعة. 
وتعين السلطات القائد من النوع الأول من خارج الجماعة» أمافي النوع الثاني 


فتنبع القيادة من أي عضو في الجباعة ويعترف بها أعضاء الجماعة وعلى ذلك صنف 

علماء الإدارة القادة التربويين إلى 

.١‏ المستوى الأول: هو الستوى المركزي التمثل في وزير النربية والتعليم و مرؤوسيه 
من القيادات الإدارية. 

۲. المستوى الشاني: هو المسنوى اللامركزي اللمنمشل في مدبر التربية والتعاليم في 
المديريات و المحافظات ومرؤوسيه. 

.)۱۹۷١ المستوى الثالث: هو المستوى الإجرائي المتمثل في مدير المدرسة (سمعان‎ .٣ 

"لذلك من ااخطا آن ننظر إلى النربية والتعليم على أنبها عملان فنبان بل هما أولاًوقبل 

کل شيء فعلان سیاسیان إذ إ: بتكوين أفراد الجتمع وصياغة مستقبله قنجد 

الحكومات في العديد من البلدان إن ! يكن كلها تحرص على السيطرة عل التعليم» وتوجبهه 

وغق رؤيتها مصالحها الوطنية. ومصالح شعوبها"" (التعليم في الأردن واقع وتحديات ). 


ئة مستويات. 
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الفصل الرابع 
القيادة التربوية طريق إلى نمو المجتمح 


Educational leadership through the growth of community 

"لاتكسب الحروب بخوض العارك بل تكسب باختيار المعارك" (جورج باتون) 
- مدخل 

مع غهاية ا حرب العالية الثانية» دخلت دول العام ني صراع أي منها نكمل سيطرعها 
على باقي الدول» وبدأت الحرب مجدداً بأشكال مختلفة» مشل التنازع على مصادر اميا 
والاستيلاء على الدول التى تملك آبار النفطء إلا أن بعض الدول وخاصة الهزومة ل تشترك في 
ذلك السباق» بل تراجعت واعتبرها البعض اكتفت باهزيمة, الا أافاجأت العال بعد 
عقدين من الزمن بأنها أأصبحت السيطرة على العام من خلال التعليم» إذ نجد أن نيوزيلنده 
تتميز ئي تعليم القراءة وهواندافي تعليم الرباضيات واللغات الاجنبية وألمانبا في التعليم 
الثانوي وتدريب المعلمينء وإيطاليا ني التعليم قبل المدرسةء والسويد في برامج تعليم الكبار. 
(عماد الدين» ۹۹۲١ء‏ رسالة المعلم ) 

وبعد الحرب العالية الثانية. قات كل من اليابان وألانبا بإعادة بناء النظام 
التعليمي فيهاء لبناء المجتمع على أاسس جديدة والوصول إلى خرجات جديدة نتج 
منها قادة في ختلف المجالات» قادت اليابان إالى أن تصبح من الدول المظمىء» وقياسا 
عایها کوریاء وألانبا 
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- الضصوذج الياباني في الإدارة التربوية: 

اليابان تعتبر دولة متميزة ونموذج يجحت ذى به من حبث المدخلات والعمليات 
والمخرجات ني الجتمع الياباني ومن الأمور المتفق عليها عاليا أن إعادةاليابان لبناء افيكل 
التعليمي بعد هزيمتها في ا حرب العالمية الثانيةء كان هو سر تفوقهاء حيث إن بناء نظام تربوي 
وإدارة تربوية متناسقةه ساعد على تحقيق أهداف السباسات التربوية البابانية. 

وقد ذكر الحوامدة في رسالة امعم )١۹۹0(‏ أن الإحارة التربوية في اليابان تتشكل من 

بلقات متصلة مع بعضهاء وتشرف على التريية بشكل تشاركي بجمع بين الركزية 

واللامركزية. وهذه الحلقات: 
- وزارة التربية والتعليم والثقافة: 

تتولى الحكومة الإشراف على الترببة بوساطة هذه الوزارة التى تعد الجهة الرئيسة 
التى تشارك ججلس الوزراء والمجلس التشريعي المسؤولبة التعليمية ورسم السياسات 
على المستوى القومي. 
- المجلس المركزي للتعليم: 

وهو مجلس بقدم المشورة لوزير التربية والتعليم والعلوم والثقافة. ويقدم له التوصيات 
الخاصة بالإصلاحات التربويةء بعد أن يجري دراسات وأبحاثا جادة ومتأنية. 


- المجلس التعليمي للإقليم أو الولاية: 
في كل إقليم أو ولاية هيئة تدير شؤون التعليم محلياء وتتكون من خسة 


أعضاء ويقوم هذا ا مجلس بعدة مهات آهمها:- 
NM‏ 


أ) الإشراف على شؤون التوظيف في ماهد النعليم العام في الولاية» وعلى برامج 
التدريب أثناء الخدمة للمعلمين 
ب) شراء المواد التعليمية واستخدامها. 
ج )يعين مفتش عام لاتعليم الذي بعد امسؤول التفيني الرئيس» ويون هذا للفتش مسؤولاً 
أمام الجلس وعليه تنفبذ السياسات والإجراءات التى يقترحها أر بقرها ا مجلس. 


- المجلس التعليمي للبلدية. 
تشكل كل بلدية نجلسا للتعليم. ينكون من ثلاة الى خسة أعضاء وظيفة هذا الجلس 
نمثل في: 


أ)إنشاء معاهد التعليم في البلدية وإادارتها . 
ب ) ادارة شؤون العاملين في المعاهد التعليمية . 
ج) واختيار الكتب المدرسية للمدارس الابتدائية والثانوية . 
د ) تقديم النصح والتوجيه للمؤسسات التعليمية. 
- إدارة المدارس: 
يلعب مدير المدرسة الدور الرئيس إداريا وفنيافي اللدرسة وبعد بحق القائد التربوي 
الأول ويساعده في إدارة المدرسة مساعد المدير (المعلم الأول ) 


ويمتاز مدير المدرسة اليابانبة بدرجة عالية من النضج» وبخبرة تعليمية وإدارية واسعةت 


بحیث یکون قد مضی عليه ما لايقل عن عشرين سنة زِ » وأن‌یکون قد عمل مساعدا 


۸4 


أن يصبح مدبراء ومن ال دير بالذكر أن متوسط عمر مدير المدرسة الابحدائية هو 


)١6(‏ سنةء ويتمتع مدير المدرسة بصلاحيات إدارية نهائية فيم يتعلق بمدرسته على الرغم من 
کونه مسۋولا أمام مجلس التعليم في منطقته» وتشمل الصلاحيات: الإشراف الإداري التام 
على المدرسة با فيها من معلمين ومستخدمين» والإشراف التربوي على العلمينء واختيار 


المعلمين وتقويمهم» ويوجدفي كل مدرسة جهاز إداري مساعد يمتا 


- مميزات نظام الإدارة التريوية 4 اليابان: 
من أهم ما بميزالإدارة التربوية في البابان عدة نقاط آبرزها: 


١‏ - إتاحة المشاركة في الإدارة: إذ تشارك السلطات القومية والإقليمية والبلدية في الإدارة. 


۲- المزج بين المركزية واللامر كزية: فالسلطة ار كزية تلعب دورأني الإدارة ولكن بدا 
المشاركة جد هذا الدور» ويجعله منسجما مع آراء الشعب والسلطة الإقليمية والبلدية. 


-٣‏ الاتصال: تضم الإدارةاليابانية شبكات اتصال منوعة بين الوزارة والسلطات الإقلبمية 
والمحلية ومؤسسات البحث المختلفةء والوزارات الأخرىء» وأولباء أمور الطلبة . وذلك 
لإجراء الزيد من التعاون في الأمور التربوية 

٤‏ - التخطيط : تعتمد اليابان للسباسة التربوية تخطيطا نشار كياء والذي يمتاز بالتأني الشديد 
قبل التضي فعندما يراد اتغاذ قرار مهم في منظمة بابائية» فان كل الذين سينأثرون بهذا 
القرار يتم إشراكهم في اتخاذه وتسند للفريق مهمة التحدث مع هؤلاء الاشخاص 
العنيين ويقوم الفربق بتكرار ذلك إلى أن يتم النوصل الى إجاع حقبقي. 
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١‏ - اعتهاد البحث العلمي كعنصر لرسم السياسات وإعادة تشكيلها. 

٦‏ - التدريب: تولي البابان أهمية كبرى لإعداد رجال الإدارة والتخطيط للقيام بمهماتجم على 
أنضل وجه 

إن استعراض نموذج الإدارةفي البابانء يوضح أهمية دراسة مدخلاتأي نظام تعليمي 

وي» لأان ذلك بقود إلى التخطيط الجيد للنفيذ بانتظار غر جات فعالة ومتفاعلة لتقود 

المجتمع الى النمو والتطورء ومبادرة مدرستي» جائزة المعلم للتميزء المدير التميز مدخلات 


لنظام تربوي تستحتق الدراسة والتقييم. 


-الضموذج الأردني في الإدارة الغربوية: 

E 
جاءت المبادرات الملكية السامية معبرة عنها ومطورة لماء ومن هذه المبادرات:‎ 
اولا: جائزة المعلم المتميز:‎ 

لقد جاءت جائزة العلم النميز؛لتكريم المعلم وإثارة الدافعية لدى العلمين للإبداع 
والعمل بحاس لنحقيق أهداف السياسات الترب بوية وكان من نتائج النقييم للجائزة أانالعلم 
التميز يسانده ويدفعه للتميز مدبر متميز لذا جاءت الدورة الرابعة من ا جائزة تكريم المعلم 
امتميز والمدير الحميزء وإدراكا من جلالة اللكة رانبا العبدالل وأصحاب القرار التربوي في 
الأردن آنن البيئة الدرسية أحد العوامل المامة التي تعمل على تحفيز العلم والمدير والطالب 
للنجاح» وأا بها تمشمله من بناء وموارد مادية وفنية وتعاون مع أفرادالجتمع الحلي 
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ومؤسسات الجتمع الحلي جاءت مبادرة مدرستى» وفيا بلي سنستعرض هذه البادرات 
الثلاث تبعا لترتيبها الزمني: 

عدف جائزة املكة رانيا العبد اله للمعلم النميزء إلى تعزبز وتجذير ثقافة التميز عن طريق 
نشر الوعي بمفاهيم الأداء النميزء وإيراز وتحفيز المعلمين النميزين. 

وقد طوّر أنموذج ا جائزةبالنعاون مع خبراء باذج التمبز العالية وللحلية في جال الترية 
والتعليم. ويستند أنموذج جائزةاللكة رانيا العبداده للمعلم الحميز على الر كائ التالية: 
* النزاهة والشقافية. 


* العدالة. 
* التر كيز على الطالب. 
* التر كيز على العمليات. 
* التر كيز على النتاجات 

وينكون أنموذج ا جائزة من تسعة معايرر مترابطة ومتكاملة هي: الفلسفة الشخصية 
والقيم الأساسيةء وفاعلية التعليم» وإدارةاموارى والتنمية الهنية الذاتية الستدامة» ومشاركة 
أولياء الأمور والجتمع الحلي» وعلاقات العمل والتماون رالالتزام الرظيفي؛ والابتكار 
والإبداع» والتقويم» والتتاجات والإنجازات. والتي تحقق بمجملها ثقافة المي زفي البيشة 
التربوية الأرحنية. 
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- الجائرة: 


إجاد بيئة خصبة لتبادل الأنكار والخبرات ما بين التربويين» كما 


تمكنت من بناء قنوات النواصل بين تلف أطراف العماية التربوية» وذلك عبر بناء 
قاعدة معلومات وطنية توثق التميز التربوي 
ل ار ن لپ نع ار 


بها يحقق أهداف الجائزةء وينشر رسالتها على مدى أوسع» يشمل جميع العلمين» 


ابتداء من التعریف بہم» وتعمیم خبراتیم وغیزهم 


ووصولاً إلى تنمية حرابم وسد الثغرات بالتعاون مع جهات ختلفة. 

وينلخص عمل الجائزة مع الفائزين من خلال ثلاثة عاور رئيسة هي : نشاطات التنمية 
المهنية» ونشاطات نشر التميز والنجاحات» والعمل مع الجائزة كسفراء ها في الميدان. 

* استطاعت ال جائزة أن تؤسس لمصداقية تسنقطب دعم مؤسسات غلية وعالمية» حيث 
يثلفقى مكتب ال حائزة بعغات دراسية ودعوات للفائزين للمشاركة بأحداث تربوية 
عاياًوعالياً. 

* ساهمت المصداقية والموضوعية التي التزمت بها المائزة مئذ بومها الأول في كسب ثقة 
المعلمين والمعلمات في الأردن وتبدى ذلك مسن خلال نسب المشاركة في دورات 


الجائزة الغلاث: 
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۰۰۹ عام‎ Ape ۷p الؤشر‎ 


Canes E القلمون‎ 


son 4A4 For الترشيحات‎ 


أعداد الفائزين 4 e‏ 


- فنات الجائرة 

الفئة الأرى: الروضة والتعليم الأساسي (من الصف الأول حتى الثالث) 

- الفثة الثانية: التعليم الأساسي من الصف الرابع حتى الثامن 

- الفئة الثالثة : التعليم الأساسي في الصفين: التاسع والعاشر 

- الفئة الرابعة: التعليم الثانوي -الأكاديمي في الصفين: الحادي عشر والثاني عشر. 

- الفغة الخامسة: التعليم الثانوي - المهني في الصفين: الحادي عشر والثاني عشر. 

.١‏ يشمل التعليم الأكاديمي التخصصن العلمي والأدبي وتخصص إدارة المعلومات 
والشريعة والتعليم الصحي (التمريض) 

۲. يشمل التعليم المهني بيا التخصصات غير المشمولة في التعليم الأكاديمي. 

أولا: جاكزة اعام المتميز 


- مؤهلات الترشيح: 
للقدم إلى جائزة الملكة رانيا المبد اله للمعلم الحميزء يجب أن يعوفرفي المر شح 
الشروط الآتية: 
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# خبرة تدريس ثلاث سنوات على الأقل ني الأردن» وجب أن تكون السنة الدراسية 
عند التقدم للجائزة هي السنة التدريسية الرابعة. 

#أن بكون قد عمل على الأقل لمدة سنة دراسية كاملة (غير محضمنة السنة الدراسية التي 
تم التقدم فبها للجائزة) ني مدارس وزارة التربية والتعليم الحكومية. 

# أن يكون المرسّح عند تقديم الطلب مارساًللتعليم» بدوام كامل في مدرسة حكومية 
تابعة لوزارة التربية والتعليم في الأردن وني الفثة التي يتقدم إلبها. 

# سنة تقديم الطلب يجب أن تكون على الأقل السنة الرابعة من الندريس 

# معلمو مدارس الثقافة العسكرية مؤهلون للترشيح. (التأكد من ترتيبها ) 

- يستثنى من الترشيح للجائزة 

* كل من فاز با جائزةفيالمراكز الأولى أوالثانيةء أوعلى مستوى الديرية في الدورة الأولى للجائزة 


#كل من ل تنطبق عليه مؤهلات الترشيح ول يلتزم بتعليمات اجائزة 


- مراحل الترشيح: 
.١‏ مرحلة الترشيح: 

على الراغبين ني التقدم للجائزة من المعلمين والمعلمات» والذين تنطبق عليهم 
مؤهلات الترشبح» مراجعة منسق ا لحائزة في اللديربة التي يتبعون ها وذلك لتعبئة 


أنموذج الترشيح الخاص المو جود عند منسق الجحائزة 
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ومن الممكن أن يفوم أي من له علائة بالمر قح من مدير مدرسةء أو مشرف أو 
زميل في الممل؛ أو ولي أمر أر طالب أو أي فرد من أفراد الجتمع اللحليء بترشيح من 
يراه مناسباً وذلك بمراجعة منسق ال جائزة ني المديربة التي يتبع ها المرشُح» لنعبئة أنموفذج 
الترشبح الخاص الموجود عند منسق الجائزة. وسبقوم منسق الجائزة بتسليم المعلم 
الرشح طلب الترشيح المعتمد لعام .۲٠٠۹‏ 
۲. مرحلة استكمال تقديم الطلب: 
-١‏ إجابات المعايير: 

يتكون طلب الترشيح من تسعة معايبر شاملة 
التمبّز في البيئة التربويةء وقد قامت الحائزة بوضع 
الفهم العام للمعايبر. فعلى المعلم أن يوضّح كتابةٌ 
والتي تنطلب من المعلم التمعّن فيها وبذل الجهد وتخصيص الوقت الكافي لبجد الفائدة 
من هذه التجربة في تطوير نفسه» وتحسين آدائه في البحث عن التميزء سواء آفاز با جائزة 
أم لم يفز. وبحب أن تعكس إجابات المعايبر فلسفة المعلم وشخصينه. 


بمجملها إلى نحقين ثفافة 
الصطلحات لمساعدة العلم على 


تطبيقه لجميع هله المعاير» 


۲- تعبئة التاذج المرفقة: 

- غلاف طلب الترشيح: يوم المعلم المرسح بتعبتته والتوقيع عليه لبطلب بموجبه 
الترشح للجائزة. 

- البحث عن أنموفج .)١(‏ 
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- أنموذج رقم (۲) 

- مؤهلات الترشيح: هذا الأنموذج بساعدنا في التأكد من أن المعلم يستوني التطلبات 
المؤهلة للمشاركة في هذه المنافسة. وبعد تعبئة الأجزاء )۲-١(‏ يقدم الأنموذج إلى 
مدير مدرسته لإكال الجزء الخاص بالمديرء وإعادته إلى المعلم ليقوم باستكال بقية 
الأجزاء المطلوبة في الأنموذج» ثم إضافته إلى بقبة وشائق الطلب ليحم تسليمها إلى 
منسق ال جائزة في مديرية التربية والتعليم في منطقته. 

- تسليم الطلب للمنسق: بقوم العلم المرقسح بمراجعة امسق لاستلام أنموفج 
"الترشبح من قبل الغير" -إن وجد- لينم إرفاقه مع باقي الوثائق والنهاذج المطلوبة 
ووضعها في مغلف» عل أن يتم إغلاق المغلف أمام النسق وتعبشة ببانات اللاصقة 


واستلام قسيمة من المنسق تلبت ذلك 


(يوجد لائحة تفقدية مرفقة بطلب الترشيح خاصة با معلم الرشّح لساعدته على تعيئة 
الأوراق وبيان النماذج المطلوبة وتفقدها). 
.٣‏ مرحلة التأكد من الأهلية؛ 

تتأكد إدارة جمعية ا جائزة في هذه المرحالة من أهلية جميع الطلبات» وني حالة 
استبعاد أي طلب ينم إبلاغ المعلم المعني برسالة خطبّة توضح أسباب الاستبعاد. 
؛. مرحلة التقييم: 

بعد الانتهاء من مرحلة الأكد من الأهليةء تبدأ مراحل النقييم التالية: 


4v 


)١‏ مرحلة التقييم الكتابي: 

بعد الانتهاء من مرحاة التأكد من الآهليةء يتم توزيع الطلباتِ المملة على 
القيتن؛ لإجراء القييم استناداً إلى معاببر ا جائزة؛ حيث تقيم المعايبر اللهانية الأولى من 
اال ل سلانة وة رتر اجا رامل الايجبات بالإصاة إل اة زنضبرلية 
التنفيذ» ومدى المراجعة والتفويم بهدف التطوير المستمر. أما بالنسبة إلى المعيار القاسع 
الخاص بالتاجات فيتم نقييم التتاجات/الإنجازات على آساس شموليتها واتجاهها 
النمطي والمقارنات المرجعية مع المهارسات الفضلى 


۲) مرحالة الزبارات الميدانية: 


يقوم فريق مقَيّمي الحسائزة بزيارات ميدانية للمعلمين الحاصلين على أعلى 
التقديرات» وذلك في مواقع عملهم» بهدف تفييم ما ورد في طلب الترشيح» ودعم ذلك 
بأدلة واقعية تأكيداً على الأصالة والمصداقية» مع ا حرص على تزامن الحصة الصفية التي 
تعطى مع الخطة الربوية والزمنبة لضمان النزاهة في عملية التعليم. كما حرص المقيمون 
على مقابلة المعنيين من الطلبة ءرأولياء الأمور والزملاء رغبرهم من أنراد البيئة التربوية 
والمجتمع المحليء وذلك لاستكمال عملية التقييم بشكل متكامل. 
۳) مرحلة المقابلات ا الشخصية: 

تتم دعوة المعلمين المرشحين للفوز با مائزة الذين قت زيار بم في موقع العمل إلى 
امقابلة الشخصبة مع اللجنة الغنبة استكما لا لراحل عماية التقييم. 
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ه. مرحلة التدقيق: 


تقوم هبئة الجائزة بتدقيق الطلبات في مراحل ختلفة من التقبيم حرصاً على 
عدالة التقييم والتآكد من استحقاق التتائج. 
.١‏ مرحلة تحديد الفائزين وا لتقارير النهائية: 

يتم تحديد الفائزين من خلال مجميع النقديرات النهائية عن كل مرحلة تقييم 
(كتابي/ ميداني/ مقابلات شخصية) وسيكون هناك خسة فاتزين بالمركز الأول على 
مستوى المملكة (واحد عن كل فئة من فثات ا لجائزة)» وعدد من الفائزين بالمركزين 
الثاني والثالث. هذا وتم حجب ال جائزة عن ركز الذي لا بحقق مستوى التمبّز 
الطلوب تربوبًا والذي لايعكس رؤية الجائزة. 

كذلك تقوم هيئة المقيمين بكتابة تقرير عن كل مؤهل ميدانباًبتضمن نقاط القوة 
ومجالات التحسين. وتقوم إدارة جعية الجحائزة بإرسال التقرير النهائي لكل معلم 
للاستفادة مئه بالإضافة إلى وضع العفرير الشامل لكل فئة على للوقع الإلكاروني 
۷. حفل التكريم: 

يتم تكريم جميع الفائزين في مراسم الاحتفال ني منصف شهر تشرين الثاني 
۹ كما ينم إرسال رسائل شكر ب مميع العلمين المؤهلين مرحلة التقييم الكتابي 
والذين ل بجالفهم الحظ للوصول إلى مرحلة التقيبم الميداني 
- معاييرالجائزة لعام :٠١۹‏ 

سيتم تقيبم المعلم المتميز وفق المعابير التالية وحسب العلامات المقررة لكل منها: 
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- الفلسفة الشخصية والقيم لأساسية اعلامة 


فاعلية التعليم ١‏ علامة 
- إدارة الموارد ٥‏ علامات 

التنمية المهنية الذاتية الستدامة ۰ علامات 
- مشاركة أولياء الأمور والمجتمع الحلي ۰ علامات 
- علاقات العمل والتعاون والالتزام. الوظيفي علامات 
-الابتكار والإبداع ١‏ علامات 
-النقويم ۰ علامات 
- النتاجات/ الإنجازات علامة 
الجموع ١‏ علامة 
- الحوافزوالكافآت: 


محظى العلمون المحميزون بتكريم ملكي يتمشل بحضور جلالة الملكة رانيا 
العبداله المعظمة الاحتفال» وتسليم الجوائز والشهادات» إلى جانب ال جوائز المادية التي 
يجحصلون عليها والتي تتمثل بها يلي: 
-المركز الأول يمنح مبلغ ۳٠٠١‏ دينار أردني. 
-المركز الثاني يمنح مبلغ ۱۰۰ دینار آردني 
-المركز الثالث يمنح مبلغ ٠٠٠١‏ دينار أردني. 
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نمنح شهادات التفدير إلى جيع المشار كين الواصلين "إلى المرحاة النهائية. رلا 
ينتهي دور ال جمائزة بالتكريم الذي محصل عليه الفائزون في المحفل النهائيء بل يبدأ عندها 
عمل الجائزة عن كثب مع الفائزين» وينم ذلك من خلال نشاطات التنمية المهنية 
ونشاطات نشر نجاحات الفائزين وإتاحة تبادل الخبرات والتعريف بالمتميزين؛ إلى 
جانب مسامة فائزي ا جائزة بجميع مراكزهم في نشر رسالة ا جائزة كسفراء هها في 
ايدان داخل وخارج المملكة الأردنبة الهاشمية'" 
ثانيا ٠جائزة‏ المديرالمتميزه 

وبعد وصول جائزةالملكة رانيا العبداله للمعلم التميز إلى حالة من النضوج با 
يسمح بالتوسع بهذ التجربة الرائدةالتوجه إلى فثات أخرى» تفض لمت صاحبة الجلالة 
الملكة رانيا العبدالله المعظمة بالإعلان عن جائزة الملكة رانيا العبدالله للمدير المتميز في حفل 
تكريم جائزةالعلم امنميز بدورتما الثالثة لعام ۲١٠۸‏ لتنطلق في دورعا الأولى اعت اران 
عام ۲٠٠۹‏ بواقع مرة كل عامين» وذلك إيماناًبأهمية دور مدراء الدارس كقياديین وإداريين 
في توجيه وتشجيع الملمين وإعطائهم الدعم اللازم للمشاركة والارتقاءء إلى جانب 
دورهم كقادة تحويليين ني توفبر الحافز والقوة الدافعة لتقدم مسيرة التعليم بأكملهاء 
وتجسيدهم للقدوة ضمن النظومة التربويةه با ينعكس إبجايباً على | 


تم تطوير معايبر ا لجائزة استناداً إلى أبرز المعاببر التربوية العالمية» حيث تت دراسة 


المعابير العالية الخاصة بالمدير المتميز وتحديد ما يتوافق منها مع الببئة التربوية الأردنيةء بناءً 
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على ورشات عمل ضمت مجموعة مسن المختصين التربويين الأردنبين» منهم مشرفون 
تربويون من وزارة التربية والتعليم وعدد من مديري المدارس الحمكومية وا لناصة وا مختصين 


من الجامعات الأردنية إلى جانب اللجنة 


- فثات الجائزة. 
- الفئة الأولى: مديرو/ مدبرات المدارس التي يكون عدد طلبتها ٣٠١‏ طالب/ طالبة أوأقل. 
أ. إناث: مدبرات المدارس من الفثة الأول. 
ب. ذكور: مديرو المدارس من الفئة الأولى. 
الفئة الثانية: مديرو/ مديرات المدارس التي يزيد عدد طلبتها عن ٠٠١‏ طالب/ طالبة. 
أ. إناث: مديرات المدارس من الفئة الثانية 
ب. ذكور: مديرو الدارس من الفئة الثاتية 
#في حال كانت الدرسة مختلطة تحدد الفئة حسب جنس المدير/ 
# سيم الإعلان عن فائزبن ذكور وفائزات إناث عن كل فئة بالإضافة لإعلان فائز أول 
للفئة بغض النظر عن جنسه. 
- مؤهلات الترشيح: 
عند ترشيح المدير لنفسه» أو ترشيح الا خرين له للتقدم إلى جائزة الملكة رانيا العبدالله 


للمدير الميز يجب أن تتوفر فيه الشروط التالية 


# أن يكون اللسمى الوظيفي مديراً. 

# أن يكون قد مضى على خدمته ثلاث سنوات مدبراً مدرسة حكومية تابعة لوزارة 
التربية والتعليم» في الأردن. (مديرو مدارس الثفائة العسكرية مؤهلون للت ل 
التعليم مدة لاتقل عن مس سنوات. 

# آن يكون حاصلاً على مؤهل تربوي لا تقل الدراسة فيه عن سئة دراسية واحدة بعد 


الدرجة الجامعية الأولى - بكالوريس. (ينطبق هذا الشرط على مديري ومديرات 


المدارس الذين تم تعيينهم في عام ۲٠٠١‏ فقط). 
- يستثنى من الترشيح للجائزة ڪل من؛ 
- تعيب عن مرحاة التقييم الميداني» أو المقابلات» لأسباب خختلفة (السفرء التقاعد 
الاعتذارء تغبر المسمى الوظيفي). 

- يعمل حالباً مديرآفي إحدى المر اكز الريادبة. 
- م تنطبق عليه مؤهلات الترشيح» و/ أو من لم يلتزم بتعليمات الجائزة. 
- مراحل الجائزة 
.١‏ مرحلة الترشيح: 

على مدبري / مديرات المدارس الحكومية؛ الراغيين في التقدم لجائزة اللكة رانيا 
العبدالله للمدير المي والذين تنطبق عليهم مؤهلات الترشيح» مراجعة مسق الجائزة 


المديرية التي بتبع ها وذلك لتعبئة أنموذج الترشيح الخاص الموجود عند منسق الجائزة. 
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بحت من له علاقة بالمدبر المرشح (مشرف أو زميل في العمل أو ولي أمر أو طالب 
أو أي فرد من أفراد ا مجنمع المحلي)ء ترشبح المدير/ المدبرة الذي يراه مناسباً وذلك 
بمراجعة منسق ال جائزة في المديربة التي ينع ها الم شح لنعبئة أنموذج الترشيح الحاص 
الوجود عند منسق الجائزة. وسبقوم منسق ا جائزة بتسليم المدير لمر شح طلب الترشيح 
العتمد لذلك العام. 
۲. مرحلة التقييم الذاتي: 

يقوم المدبر المرشح بإجراء التقييم الذي حسب أنموذج رقم (۲) والذي استند 
بتصميمه على تحليل كافة متطلبات تحقيق معايبر التمبز التي وردت بأنموذج ا لجائزة 
والتي تساعد المدبر على تقييمه لنفسه» قبل الدخول بمراحل الجائزة فتعطيه مؤشراً 
لمدى نوافر متطلبات معايبر التميز لديه» ما بخوّله استكمال مراحل الترشيح» أو تشر 
الدافعية لديه لاستكمال الحدالأدنى المطلوب تحضيره للدورة اللاحقة. 
۴. مرحلة استكمال تقديم الطلب. 
١-إجابات‏ المعايير: 

يتكون طلب الترشيح من ثمانية معايبر شاملة» تؤدي بمجملها إلى نحقيق ثقافة 
التمبّز في البيئة التر بويةء وقد قمنا بوضع قائمة المصطلحات لساعدة المدير على الفهسم 
العام للمعايبر. فعلى المدير أن يوضّح كتابةً كيفبة تطبيقه لجميع هذه المعايير» والتي 
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تنطلب من المدير إعمال فكره وبذل جهده وإعطائها الوقت الكاني» ولعله بستفيد من 
هذه التجربة في تطوير نفسه وتحسين أدائه» سعياً إلى التميزء سواء أفاز با جائزة أم | يفز. 
وجب أن تعكس إجابات المعايير فلسفة المدير وشخصيته. 

- تعبئة النهاذج المرفقة: 

# غلاف طلب الترشيح: يفوم المدير لمر شح بتعبثحه والتوقيع عليه» والذي بموجبه 
يطلب الترشح للجائزة. 

* أنموذج رقم (۲) - مؤهلات التر: 


:هذا الأنموذج يساعدنا في التأكد من آن المدير 


محقق المتطلبات المؤهلة للمشاركة في هذه المنافسة. وبعد تعبئة الأنموذج من قبل المدير 
يفدمه إلى مدير التربيةء لإكمال الجزء(١)‏ والمصادقة على الأجزاء »)٠-۳-۲-۱(‏ 
وإعادته إلى المدير الم رشح لإضافته إلى بقية وشائق الطلب عند تسسليمه إلى منسق 
الجائزة في مدبرية التربية والتعليم في منطقعه. 

*# رسالة التوصية: اللدير الم رشح بحاجة إلى رسال نوصية حسب قالب الرسالة امرفق 
بالطلب (لا تقل عن رسالة واحدة ولا نزيد عن ثلاث رسائل) من الجهات التالية: مدير 
ترببة و/ أو مدير إداري و/ أو مدير فني و/ أو مشرف و/ أر مدير زميل. توضع الرسائل 
في مغلفات مغلقة من قبل كاتب رسالة التوصية وترفق مع طلب الترشيح . 

# تسليم الطلب للمنسق: يقوم المدير المرشّسح بمراجمة امسق لاستلام المغلف 

-إن وجد-؛ ليتم إرفاقه مع باقي الوثائق 


الخاص وأنموذج "الترشيح من قبل الغير 
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والنماذج المطلوبةء ووضعها في المغلف الخاص» وإغلاقه وتسليمه إلى المنسق مقابال 
قسيمة تثبت ذلك. 
(يوجد لائحة تفقدية مرفقة بطلب الترشيح خاصة با مدير المرشح؛ لمساعدته على تعبشة 
الأوراق وبيان النهاذج المطلوبة وتفقدها). 
.٤‏ مرحلة التأكد من الأهلية: 


تتأكد إدارة جعية الجائزةفي هذه المرحلة من أهلية جيع الطلبات» وني حالة 


استبعاد أي طلب يتم إبلاغ ا مدير معني برسالة خطيّة توضح أسباب الاستبعاد. 


ه. مرحلة التقييم: 

بعدالانتهاء من مرحلة التأكد من الأهلية» تبداأ مراحل التقييم التالية: 
)١‏ مرحلة التقييم الكتابي: 

يتم توزيع الطلباتِ الؤهلة على الَيمّين؛ لإجراء التفييم الكتاي القدم من المدير 
المرشح» استناداً إلى معايير الجائزة؛ حيث تقوم المعايبر السبعة الأولى من خلال تقييم 
سلامة ومنطقية وترابط وتكامل النهجيات, بالإضافة إلى نظامبة وشمولية التنفيف 
ومدى المراجعة والتقويم بمدف النطوير المستمر. أما بالنسبة إلى العيار الثامن الخاص 
بالنتاجات فسيتم تقييم النتاجات/ الإنجازات على أساس شموليتها وانجاهها النمطي 
والمقارنات المرجعية مع المارسات الفضلى. 
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۲) مرحلة الزبارات الميدانية: 

يقوم فريق مقيّمي الجائزة بزيارات ميدانية للمديرين الحاصلين على أعلى 
التقديرات» وذلك في مواقع عملهم» بمدف تقييم ما ورد ني طلب الترشيح» ودعم ذلك 
بأدلة واقعية تأكيداً على الأصالة والمصدافية. كا حرص المقيّمون على مقابلة المعنيين من 
الطلبة رأولياء الأمور والزملاء وغبرهم من أفراد البيئة التربوية والمجتمع الحلي» وذلك 
لاستکمال عملية التقییم بشکل متکامل 
)٣‏ مرحلة المقابلات الشخصية 


يتم دعوة المديرين المرشحين للفوز با جائزة/ ا زيارتهم في موتع العمل 
للمقابلة الشخصية مع اللجنة الغنيةء استكمالاً لراحل عماية التقبيم» وتركز المقايلات 
على المهارات الشخصبة واللغوية ومهارات الاتصال الفاعلة والقدرة على التبير عن 
الأفكار التربوية المطروحة أثناء المقابلة. 
.١‏ مرحلة التدقيق: 

ستقوم هيئة ا جائزة بتدقيق الطلبات أي مراحل متلفة من التقبيم حرصاً على 
عدالة الجائزة والتأكد من استحقاق التتائج 
۷. مرحلة تحديد القائزين وا لتقارير التهائية: 

بعد مراجمة جيع الطلبات» وزيارة المؤهلين الذين حصلوا على التقديرات المؤهلة 
للغوزفي الموقع» وإجراء القابلات مع المعنيين» تقوم هيشة الجائزة بتحدبد الفائزين 
با جوائز وفقاًللتقديرات التي بحصلون علبهاني مراحل التقييم الختلفة. 
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تقرير عن كل مؤهل ميدانياً بتضمن نقاط القوة 
ومجالات التحسين» وتقوم إدارة جمعية الجائزة بإرسال التقرير النهائي لكل مدير 
للاستفادة منهاء بالإضافة إلى وضع التقربر الشامل لكل فئة عل الموقع الإلكتروني, 
۸. حفل التکریم: 

يتم تكريم جميع الفائزين في مراسم الاحتفال» كما بتم إرسال رسائل شكر جميع الدراء 
امؤهلين ر حلة القييم الكتايء والذين لم حالفهم اظ للوصول إلى مر حلة التقيم اليداني 


- معاييرالجائزة: 


و ا 


# معابير الجائزةلعام ۲٠٠۹‏ 


سبتم تقييم المدير المعميز وفق امعايير التالية وحسب العلامات المقررة لكل منها: 
الفلسفة الشخصية والقيم الأساسية ١‏ علامات 
التخطيط الاسترانيجي ١‏ علامة 
إدارة الموارد وإدارة ا معرفة علامة 
إدارة العمليات ١‏ علامة 
شؤرن الطلبة ونفعيل الفثات المعنية ١‏ علامة 
۰ علامات 
التابعة والتقويم ۰ علامات 
النتاجات/ الإنجازات ۰ علامات 
الجموع ١‏ علامة 


من استعراض ممابرر الحائزة للمعلم والمديير يتضح انما المعايرر اللازمة لوصف 
من بمتلکها بالقائد التربوي. 
شالثا: مبادرة مدرستي: 

اطلقت جلالة الللكة رانيا العبدالله "مدرستي"" في نيسان ۸١٠۲ءلإشراك‏ 
القطاعين العام والحخاص ومؤسسات المجتمع المدني غير الربحيةفي مبادرة جديدة 
لتحدبث المدارس الىكومية التي بأمسش الحاجة للاصلاح 

"مدرستي"'سنساهم وبقيادة جلالة الملكة رانيا ني إغناء البيئة التربوبة وتحسين 
الفرص للأطفال في أكثر من ٠٠١‏ مدرسة حول الأردن. 

وضمن المرحلتين الأولى والثانبةء شملت امدرستي الأردن؛ ٠٠١‏ مدرسةء في 
وسط المملكة تقع في عمان والزرقاء ووصلت إلى أكثر من ٠١١‏ الآف طالب وطالبة. 
وحفقت إنجازات كبيرة من ناحية رفع مستوى التحصبل العلمي» وزيادة رغبة الطلاب 
والطالبات بالدراسة والذهاب إلى الدرسةء كما تم إطلاق المرحلة الثالشة من المبادرة 
والتي تشمل مدارس في عافظات ا جنوب من خلال ضهان حصول كل مدرسة على: 


تحنية أساسيةء تضمن:- 


# مستوى مقبول من الأمان والنظافة . 
# مرافق في حالة جيدة. 
# مدافئ. 


#بيئة تر كز على الأطفال» تشمل :- 
صفوف ملونة مشر فة وملهمةء تحفز عل الإبداع ملاعب رياضة وألعاب ختارة 
-الحصول علي أدرات نوعية للتعليم والتعلم تشمل- 5 
مكتبة وبرامج قراءة. 

- ختبرات حاسوب. 

- دور للمعلمين المحميزين بتقديم تعليم نوعي. 

تعتمد مبادرة "مدرستي" على مساعدة المدارس والمؤسسات الخاصة في إصلاح 
المدارس الحكومية» وهذاالأساس تعنمد على المبادئ التالية:- 
- الطلاب: هم المحور أن يكون الطلاب المستفيدين الرتيسيين والشار كين الفاعلين 
- الشراكة: البادرة ترحب بأي شر كاء جدد وتوفر هم الفرص التكافئة للمساهمة 
- ملكية الملجتمع: أن تقود نة الجتمع اللدرسية عملبة تجديد وتحديث مدرستها 
-الشماركة في النكاليف: المساهمات الالبة أو العينبة من الشر كاء عنصر هام لتعزيز زخم البادرة: 
- الطوع: أغلى ما يمكن أن بقدمه المرء. 
- الشفافبة :المساهمة الفعالة والعلنية مهمة لنجاح المبادرة على جيع الأصعدة. 
رابعاً: رتب المعلمین: 
كا وردني موقع التشربعات الأردنية: 


(http:/twww.lob.gov. jo/ui/bylaws/search_no. jsp?n0=61&year=2002) 
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- مملومات النظام: 
-الرقم / السنة: .۲٠٠۲/ ٦١‏ 
- اسم النظام: نظام رتب المعلمين في وزارة التربية والتعليم/ صادر بمقتضى الادة 
(۱۲۰) من الدستور. 
-الجريدة الرسمية: رقم / تاربخ: ٤٥٥۲‏ / ۲۰۰۲/۷/۱ رقم الصفحة ۲۹٤۸۲‏ 
- صدر بموجب قانون رقم / لعام: ۰ / ۱۹۵۲ تاریخ العمل به: ۲۰٠۲/۷/۱‏ 
- مواد النظام: 
- المادق: ١‏ 
يسمى هذا النظام ( نظام رتب المعلمين في وزارة التربية والتعليم لسنة )٠٠١٠۲(‏ 
ویعمل به اعتبارآمن ۱/ ۹/ ۲۰۰۲. 
- ادق 
يكون للكلمات والعبارات التالية حيثها وردت في هذا النظام امعان الخصصة فما 
ادناه ما لم تدل القرينة على غير ذلك:- 
الوزارة: وزارة التربية والتعليم. 
الوزير: وزير التربية والتعليم. 
الادارة: أي ادارة ني مركز الوزارة. 
أي مدبرية ني مركز الوزارة أو أي مديرية للتربية والتعليم في المحافظة أو اللواء أو امنطفة. 
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المدير: مدير المديرية. 
المعلم: الموظف الذي يتولى التعليم أو أي خدمة تربوية متخصصة في الوزارة. 
المدرسة: كل مؤسسة تعليمية تشتمل على جزء من مرحلة أو مرحلة أو اكثر من مراحل 
التعليم بأنواعه المختلفة ويتعلم فبها اكثر من عشرة طلاب تعليم نظامباً ويقوم بالتعليم 
فيها معلم أو اكثر. 
- الادة: ٣‏ 
يمدف هذا النظام» بصورة خاصةء الى تحقيق ما بلي: - 
آ- تحسين اداء المعلم وتشجيعه على اكتساب معارف ومهارات وخبرات جديدة تؤهله 
للقيام بواجبه وفقاً لاحكام هذا النظام. 

ب- تأكيد مكانة مهنة التعليم والمعلم في المجتمع. 
ج - تشجيع الاقبال على مهنة التعليم وضمان عدم تسرب ذوي الكفاءات منها. 
د- منح المعلم حوافز مادية تبنى على اساس الكفاءة والانتاجية. 
- رتب‌العلمين 
- الادة: 4 

تعتمد المعايير المبيئة ادناه في تصنبف المعلمين في الرتب المحددة بموجب الادة (ه) 
من هذا النظام:- 
أ-المؤهلات الاكاديمية والتربوية. 
ب- سنوات الخبرة في التعليم أو أي خدمة تربوية ي الوزارة. 
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ج-البرامج التدريبية التربوية. 
د-الكفاءةفي الاداء وفي الاتتاج التميز. 
ه- اجتياز الاختبارات المغررة هذه الغابة. 


- الادة:ه 

قتصنف رتب المعلمين ئي مسارين على التحو التالي:- 

- السار الاول ويشمل الرتب التي يتولى شاغلوها التعليم وهي :- 

-١‏ رتبة معلم. 

-٣‏ رتبة معلم اول. 

-٣‏ رتبة معلم خبیر. 

ب- السار الثاني ويشمل الرتب التي يقوم شاغلو هابا خدمات التربوية التخصصة وهي:- 
١‏ رتبة اند تربوي. 


اداري نربوي اول. 


-٣‏ رتبة اداري تربوي خبیر. 


ايا من الرتب المنصوص عليها في الفقرة (أ) من المادة 
)١(‏ من هذا النظام الشر وط البينة ادناه لكل رتبة ما بلي:- 
أ- رتبة معلم:- 

-١‏ ان يكون حاصلا على الدرجة ا لجامعية الاولى. 
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۴- ان يكون قد امضى خدمة فعلية في التعليم ني المؤسسسات التعليمية الحكومية 
التابعة للوزارة مدة لا تقل عن خس سنوات. 
-٣‏ ان يكون حاصلاً على شهادة الرخصة الدولية لقبادة الحاسوب (-1001) أو أي 


برنامج تدریبي مکافئ تعتمده الوزارة. 
-٤‏ ان لا بقل تقدير ادائه في السنتين الاخبرتين عن ( جيد) 
ب- رتبة معام اول:- 
-١‏ ان بكون قد امضى خدمة فعلية في التعليم في المؤسسات التعليمية الحكومية 
التابعة للوزارة مدة لا تفل عن عشر سنوات. 
۲- ان بكون حاصلا على مؤهل اكاديمي أو نربوي لا تقل المدة اللازمة للحصول 
على أي منهما عن سنة دراسية واحدة بعد الدرجة ا لجامعية الاولى رعلى اجازة 


دائمة لهنة التعليم. 


٣-ان‏ بكون قد اكمل برنامجا تدريبيا تعتمد الوزارة لايقل عدد الساعات 


التدريبية المطلوبة له عن )٠١١(‏ مائة وستين ساعة تدريبية لهاعلاقة بمهنة 
بنجاح الاختبار القرر بعد اكمال 
البرنامج. أو ان يكون حاصلا على شهادة معتمدة دوليا ني استخدام الحاسوب 
في العملية التربوية أو تكنولوجيا المعلومات لايقل عددالساعات التدريبية 
المطلوبة لها عن )٠١١(‏ مائة وستين ساعة وتحدد اسس ومتطلبات الحصول 
على هذه الشهادة بمقتضى تعليمات يصدرها الوزير هذه الغاية. 
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النعليم أوفي جال تخصصه أو عمله واج 


٤‏ - ان لا يقل نقدير ادائه ي الثلاث سنوات الاخبرة عن (جيد). 
١‏ - ان تتوافر فيه شر وط اشغال الرتبة السابقة هذه الرتبة. 
rt sx‏ 

۱ ان بكون قد امضى خدمة فعلية في التعاسيم أو الاشراف التربوي في المؤسسات 
التعليمية الحكومية التابعة للوزارة مدة لا تقل عن خس عشرة سنة. 

-٣‏ ان يكون حاصلا على الدرجة ا لجامعية الثانية (الماجستير) حدا ادنى. 

۳- ان لايقل تقدير ادائه في الثلاث سنوات الاخيرة عن (جيد). 

٤‏ - ان يكون قد الف كتابين على الاقل في بجالات اكاديمية تعليمبة أو تربوية أو 
اعد بحثين أو قام بعملين ابداعيين مهنيين متخصصين اصبلين أو اختراعين 
على الاقل في جال تخصصه وب بخدم العملية التربوبة 
الكتب والبحوث والاعمال والاختراعات من قبل الوزارة وفقا لتعليات 
يصدرها الوزير هذه الغابة. 

١-ان‏ تتوافر نيه شروط اشغال الرتبة السابقة هذه الرتبة 


ريطة ان يتم اعتهاد تلك 


- الادة:۷ 
يجب ان تتوافر فيمن يشغل ابا من الرتتب المنصوص عليه اني الفقرة (ب) من 
المادة () من هذا النظام الشروط البينة ادناه لكل رتبة ما يلي: - 


أ- رتبة مساند قربوي:- 


۱- ان یکون حاصلا على ديلوم كلية الجتمع حدا ادنى. 
۲- ان يكون قد امضى خدمة فعلية في الوزارة في التعليم أو أي خدمة تربوية فيها مدة 


لاقل عن خن سرا 
-٣‏ ان يكون حاصلا على شهادة الرخصة الدولبة لقيادة الحاسوب (101) آو آي 
برنامج تدرببي اخر مکافئ تعتمده الوزارة. 


٤‏ - ان لا يقل تقدير ادائه في السنتين الاخ عن (جید). 


ب- رتبة اداري تربوي اول:- 

-١‏ ان يكون ند امضى خدمة فعلية في الوزارة في التعليم أو أي خدمة تربوية فيها 
مدة لاتقل عن عشر سنوات. 

۲- ان يكون حاصلا على مؤهل اكاديمي آو تربوي لا تقل المدة اللازمة للحصول 
على أي منهما عن سنة دراسية واحدة بعد الدرجة الجامعية الاوى. 

۴- ان يكون قد اكمل برناجاً تدرييباً تعتمده الوزارة لايقل عدد الساعات الطلوبة 
له عن )١١١(‏ مائة وستين ساعة تدريية ها علاقة باعمال الادارة التربوية 
واجتاز بنجاح الاختبار المقرر بعد اكمال البرنامج أو ان يكون حاصلاًعلى 
شهادة معتمدة دوليا في استخدام ا لحاسوب في الاعال الادارية أوالتربوية أو 
تكنولوجيا المعلومات بحيث لا يقل عدد الساعات التدريبية المطلوبة ماعن 
)٠۹٠(‏ مائة وستين ساعة وتحدد اسس ومتطلبات الحصول على هذه الشهادة 
بمقتضى تعليمات يصدرها الوزير هذه الغاية. 
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٤‏ - ان لا يقل نقدير ادائه في الشلاث سنوات الاخبرة عن (جيد). 
١-ان‏ تتوافر فيه شروط اشغال الرتبة السابقة هذه الرتبة 

ج رتبة اداري تربوي خبیر:- 

-١‏ ان بكون قد امضى خدمة فعلية في الوزارة في التعليم أو آي خدمة تربوية فيها مدة لا 
تقل عن مس عشرة سنة. 

۲- ان يكون حاصلا على الدرجة الجامعية الثانية (الماجستير) حدا ادنى. 

۳-ان لايقل نقدير ادائه ني الثلاث سنوات الاخبرة عن (جيد). 

٤‏ -ان يكون قد الف كتابين على الاقال في مبجالات اكاديمية تربوية أو ادارية أو اعد 
بحثين أو قام بعملين ابداعيين مهنيين متخصصين اصيلين أو اختراعين على الاقل 
في جال تخصصه وب حدم العملية التربوية شريطة ان يتم اعتهاد تلك الكت 
والبحوث والاعيال والاختراعات من قبل الوزارة وفقا لنعلبهات يصدرها الوزير 
هذه الغاية 

١‏ -ان تتوافر فيه شروط اشغال الرتبة السابقة هذه الرتبة 

- اد3 

للوزير بناء على تنسيب مجن الترقية ال ر كزية استلناء أي معلم اول من شرط الحصول 
على الدرجة الجامعية الثانية (الماجستير) النصوص عليه قي البند (۲) من الفقرة (ج) من 


الادة (1) من هذا النظام لاشغال رتبة معلم خبير على ان تتوافر فيه الشر وط النالية: - 


ا 


أ- ان يكون قد امضى خدمة فعلية في التعليم في مدارس الوزارة لا تقل عن عشرين سنة 

ب-ان يكون قد قدم عشرة بحوث أو اعمال ابداعية مهنية متخصصة اصيلة على الاقل 
في جال تخصصه وبما بخدم العملية التربوية على ان يتم اعتماد تلك البحوث أو 
الاعمال من قبل الوزارة وفقا لتعليمات يصدرها الوزير هذه الغاية 

-ج-ان تتوافر فيه شروط اشغال الرتب السابقة هذه الرتبة 


ار 


في الميدان نة تسمى ( نة الترقية الفرعية ) برئاسة المدير 


١-مدير‏ الشؤون التعلبمية والفنية. 

۲- مدير الشؤونالادارية والالية. 

٣-احد‏ رؤساء الاقسام بسميه الوزير بناء على تنسيب المدير. 

٤‏ -اربعة من المعلمين الخبراء يعينهم الوزير بناء على تسيب مدير لمحد 
للتجدید . والى ا 


تصنيف معلمين خبراء في الوزارة يتم اختيار هؤلاء 


الاعضاء من الهيئة التدريسبة في أي جامعة اردنية 
ب-تتولى اللجنة المهام والصلاحيات التالية 
١‏ -تلقي طلبات امعلمين المتقدمين للترقية الى الرتب المصوص عليهاني هذا النظام. 
٣-تزويد‏ لمن الترقية المركزية بالمعلومات المنعلفة با منقدمين بطلبات الترقية 
٣-التنسيب‏ للجئة الترقية لمر 


زية بشأن طلبات الترقية المقدمة اليها وذلك خلال مدة 


لا تتجاوز ستة اسابيع من 


٠١ الادة:‎ - 

أ-تجتمع نة الترقية الفرعية بدعوة من رتيسها مرة على الاقل كل شهر أو كلما دعت الحاجة 

ویکون اجتہاعھا قانونبا ببحضور ما لا فل عن ستة من اعضہائها على ان یکون الرئیس من 
بينهم وتتخذ قراراعها بأغلبية خمسة من اصوات الاعضاء الحاضرين على الاقل. 

ب- يعين المدير امانة سر للجنة ني المديربة ويحدد مهامها وواجباتبا. 

- ادق ۱۱ 

أ- على المعلم الراغب في الترقية الى أي رتبة التقدم بطلب الى نة الترقية الفرعية معززا 
بالوثائق الثبوتية اللازمة. 

ب- بعبأ الائموذج الخاص بطلب الترقية على نسختين وترفق به الوثائق المطلوبة ويتم 
ارساله الى لحنة الترقية المر كزية على ان تعاد نسخة منه بعد المصادقة عليه الى المدبرية 
لحفظها في ملف الموظف الشخصي وتحفظ النسخة الثانية في الملف الشخصي 
للموظف في مركز الوزارة . 

- المادة: ۱۲ 

- تشكل في الوزارة إجنة تسمى ( نة النرقية ار كزية ) برئاسة الوزير وعضوية كل من: 


-الامين العام للشؤون الادارية والمالية. 


- الاين العام للشؤون التعليمية والفنبة. 
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- اثنين من مديري الادارة في الوزارة يختار هما الوزير. 
-اربعة من المعلمين الخبراء يعينهم الوزير لملة سنتين ٠‏ والى ان يتم تصنيف معلمين 
خبراء في الوزارة يتم اختيار هؤلاء الاعضاء من اليتة الندريسية في أي جامعة اردنية. 
ب- تتولى اللجنة المهام والصلاحيات التالية:- 
١‏ - دراسة طلبات المعلمين الحقدمين للترقية للرتب الواردة اليها من لحان الترقية 
الفرعية ني مديريات التربية والتعليم 
في الميدان للعحقق من مدى استيفائها للشروط المقررة 
-٣‏ تکلیف خبراء أو خنصین لتقييم ونحص الكتب والبحوث والاعمال الابداعية 
والاختراعات التي يعدها المعلمون. 


-٣‏ اصدار قرارات الترقية للرتب» وتعتبر هذه القرارات نبائية 


\ alll 
أ-تجعمع نة الرقية الركزية بدعوة من رئيسها مرة على الاق كل شهر أو كلما دعت‎ 
الحاجۃ ویکون اجنھاعھا قانونیا بحضور مالا بقل عن ستة من اعضائها على ان کون‎ 

الرئيس من بينهم وتخ قرارانبابأغلبية خسة من اصوات الحاضرين على الاقل. 
ب- يعين الوزير امانة سر لجنة الترقية الركزية وبجحدد مهامها وواجباتها. 


- امدق ٤‏ 
على نة الترقية المر كزية البت في الطلبات المرفوعة اليها من أي نة فرعية خلال 
مدة لا تتجاوز اربعة أشهر من تاربخ ورود الطلب اليها. 


\' 


- الادة: ٠١‏ 
يمنح المعلم اذا كانت رتبته معلً أو مسانداً تربوياً فاعلى والذي يفوز بجائزة 

الملكة رانبا العبد الله للمعلم والمدير المتميز رتبة اعلى من رتبته شربطة ان يكون حاصلاً 

على المؤهل العلمي المطلوب للرتبة الاعلى تقييم الأداء. 

- مدق۱۹ 

أ- تعد الوزارة نماذج خاصة بسجلات اداء ا لمعلمين وينولى الرئيس المباشر في العمل 
تدوين المعلومات والببانات المتعلقة بامعلم وادائه في السجل بصورة منتظمة وفقا 
للتعليمات التي بضعها الوزير لمذه الغاية ومجوز اعداد اكشر من نموذج لسجل 
الاداء حسب طبيعة الاعهال والمهام. 

ب- تحدد المعلومات والبيانات المنصوص عليها في الفقرة (أ) من هذه المادة والتعلقة بالعلم 
وادائه الني جب تدوينهاني السجل وفقا لتعليمات يصدرها الوزير هذه الغاية. 

۱al -‏ 
يراعى ني عمابة تقييم الاداء الدفة والموضوعية الحعلقة بمايلي:- 

أ التقيد بسجل اداء المعلم. 

ب- تنوع اساليب التقبيم وادواته. 

ح- شمولية التقييم. 

د- انتظام فترات التفييم خلال العام واستمراريتها. 

ه- علنية النقييم. 


1 


- اد۱۸3 

- بتم تقييم اداء المعلمين وكفاءتهم وقدراتهم وانجازهم لهامهم وانتاجهم وسلو کهم 
وعلاقاتم مع رؤسائهم ومرؤسبهم وزملاتهم واولياء امور الطلبة من المواطنين 
بموجب تقارير سنوية تعكس ما تضمنته سجلات الاداء الختلفة وتحدد فيها 


التقديرات الخاصة لذلك التقبيم وفقا لاحكام هذا النظام وذلك بالاضافة الى تقبيم اداء 
المعلم ونقا لاحكام نظام الحدمة المدنية النافذ المغعول. 

ب يتم تنظيم التقارير السنوية لتقبيم اداء المعلمين المذكورة في الفقرة () من هذه لمادة 
على ثلاث نسخ وفق النماذج التي تعدها الوزارة هذه الغاية على ان يراعى في 
عملية التقبيم مايي:- 

١‏ - ان بتولى الرئيس المباشر عماية التقييم. 

۲-ان بتولى رئيس الرئيس المباشر مراجمة تقبيمه والمصادقة عليه. 


۳-ان بعتمد مدبر التربية والتعليم تقاربر العاملين ي مديريته باقرارها أو تعديلها وفق 
سجلات الاداء باستثناء تقاربر مديري الشؤون التعليمبة والفنية والشؤون الادارية 
والمالية في مديريته. 

٤‏ - ان بعتمد مدير الادارة تقارير العاملين ني ادارته باقرارها أو تعديلها وفق سجلات 
الاداء باستئناء تقارير المديرين في ادارته 

٠‏ -ان يعتمد الامين العام تقارير المديرين في الادارة ومديري الشؤون النعليمية والفنية والشؤون 
الادارية والالية ني مدبربات التريبة والتعليم باقرارها أو تعديلها وفق سجلات الاداء. 


۲ 


-ان بعتمد الوزبر تقارير اداء مدبري الادارات ومديري التربية والتعليم والمديرين 
المرتبطين بالامين العام باقرارها او تعديلها وفق سجلات الاداء. 

- المادة: ۱۹ 

مع مراعاة احكام البند )١(‏ من الفقرة (ب) من المادة (۱۸) من هذا النظام: - 

أ- يشكل الوزير جانا ختص بالنظر في الاعتراضات على التقارير السنوية 

ب- تنظر اللجان في هذه الاعتراضات خلال مدة لا تتجاوز الشهرين من تاريخ 
ورودها اليها وتكون قراراعا نہائية. 

- الماد 

أ- تحفظ نسخة من تقارير تقبيم اداء المعلمين في مديريات التربية والتعليم ني الميدان 
وترسلل النسخة الثانية الى مركز الوزارة ليتم حفظهافي ملقات المعلمين 


ب - تزود الوزراة ديوان الخدمة المدئية بنسخة من تقارير تقييم اداء المعلمين. 


- ادق ۱ 

أ- بالاضافة الى أي علاوة مقررة بمقتضى التشريعات النافذة يمنح العلمون الذين 
يلرو ال رهب ت ادا رار بان الراب اللصاي جل امراج 

١-(١۱/)لرتبة‏ العلم 

۲-(١۴/)لرتبة‏ المعلم الاول. 

)/٠۰(-۴‏ لرتبة العلم الخبير. 


r 


ب- لا يجوز الجمع بين أي من المحوافز ا منصوص عليهاني البنود (۱) و (۲) و (۳) من 

الفقرة (أ) من هذه الماحة. 
- أحكام‌عامة 
alk‏ 

تخصص مكافآت لاعضاء لجان الترقية الفرعية ولحنة الترقية المركزية والخبراء 
والمختصين بتعليمات يصدرها الوزير هذه الغاية. 
soll -‏ 

على الرغم نما وردفي المواد )١(‏ و )١(‏ و (۷) من هذا النظام» يصدر الوزير 
التعليمات اللازمة لتطبيق احكام هذا النظام على المعلمين العاملين حالباًني الوزارة ومن 
م خدمة سابقة ني التعليم خارج الوزارة وكن تم تعيينهم فيها بعد نفاذ احكامه. 


٤ ادق‎ - 


لا يعمل بأي نص ورد ني آي تشريع اخر بتعارض مع احكام هذا النظام. 


Yé 


الفصل الخامس 
نظريات القيادة وتطبيقاذها التربوية 


Theories of leadership and educational applications 


- مداخل 

من العرض الوجز لنظربات الإدارة ني الفصل الثاني نلاحظ أن المدارس الإدارية 
بجميع مراحلها كما أشار إليها الطويل )۲١١٠(‏ قد انعكست على نظريات القبادةالإدارية» 
حيث بدآت تفس رها للقيادة باعتبار أن القادة بولدون كما جاء في نظرية الرجل العظيم 
Great Man Theory)‏ eط٣)»‏ ور كزت على الصفات الوراثية» إلا أنه سرعان ما وجه 
النقد هما فبعض القادة بنجحون في موقف ويفشلون في آخر» وبعضهم عجز عن قيادة 
جاعة غير الجماعة التي بتتمون ها ولذا ظهر تيار جديد يبحث عن سات شخصية عامة 
تتوافر في القائد بدرجة أكبر ما هو عليه عند غيره من الأفراد واعتبرواالقادة أفراداً 
موهويين لديم سمات خاصة بهم مشل الذكاء والشابرةوغبرهاء غبر أن ستوجديل 
19 في دراسته عام ۱۹٤۸‏ انتقد هذه النظرية عاى اعتبار أنه لايوجد دلائل كافية 
على علاقة السات الشخصية بفاعلية القبادة 

ثم جاءت محاولة جديدة لتفسبر القيادة في ضوء السلوك الذي ينهمك فيه الفرى 
منطلقة من اعتبار القبادة "ممارسة سلوك قبادي ني المهاعة"» ومن هنا انطلقت 


\e 


دراسات جامعة ولابة بو ا(۷ ٥1)رأوهایو(011)‏ ومیتشیغن («ھچ11ءM1)‏ وغیر ها 
من النظريات السلوكبة مثل نظرية ليكرت(11۳0) نظام )١(‏ ونظام )١(‏ ونظرية 
الشبكة الإدارية لبليك وماوتن ٠&1 ٤0(‏ «ا8) غير أن جميع هذه الدراسات م 
تونق تماما ني إثبات وجود علاقة مستمرة بين نمط وطريفة سلوك الفائد وأداء الجماعة» 
لذا بعتبر التقييم غير مكن لأغبا أحملت دور العوامل الموقفية (الطويل» ۲٠١٠‏ 
انطلقت بعد ذلك نظريات القيادة الموقفية كمحاولة لسد العجز الذي ساد ني النظريات 
السابقة فظهرت نظرية فیدلر )۴٣۲۵1٥۴(‏ الظرفيّة» ونظرية امسار والمدف هاوس 
وإيفانز(5١۷۸٤&110140)»‏ ونظربة النضج الوظيفي هرسي وبلانشارد ۲5۷ء۴1 
(aneharاB&)‏ وتلاها نظرية الأبعاد الثلاثية لردن («۸۲۵۵1)» وأدركت هذه 
النظربات أهمية طبيعة الموقف» وخصائص أفراد الجماعةء وقدرات القائد. وبذلك لا 
يوجد أسلوب أفضل للقيادة المؤثرة. 
النظريات؛ فبعضها ل يعالج بعض الواقف الإدارية الواقعيةبشكل 
منطفي» ول نقدم ترا شاملا معقو لا لفاعلبة القبادة لإماها كثبرا من الغغبرات الموتفية 
التي يمكن أن نساعد أو تعيق ناعلية وأداء القائد (حریمې ۲۰۰۴). 

وظهرت الاتجاهات الحديشة في القيادةمشل :الفيادة الإجرائبة أو التبادلبة والقيادة 


وقد وجه النقد هذه 


التحويلية والقيادة الخسامية وقيادة الإرادةكنظريات حديثة حاولة البحث عن نموذج جديد 


في القرن الحاليء 


للقيادة ني ظل التغيرات والتحديات التي تواجه المؤسسات الت 
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ويلاحظ من استعراض النماذج العالية السابقة في الإدارة والقيادة عدم وجود أي نظربة 
عربية أو محاولة من أي باحث أو أستاذ مختص في الإدارة لإبراز نظرية في القيادة التربويةء فإذا 
كنا عاجزين عن صياغة نظرية من الواقع ا حالي» فعلينا استعراض الفكر التربوي الإسلامي 
لإعطائنا نماذج قادة تربويين» وبالتالي اشتاق نظربات في الادارة التربوية والقبادة التربوية 


سبقت النظريات التربوية الحديثة بعدة قرون. 
- نظريات القيادة 


ومن خلال الاستعراض التاريخي لنظريات القيادةيمكن تقسيمها إلى تظربات 
كلاسيكية ونظریات حديلة: 


أولا: النظريات الكلاسيكية وتشمل: 
)١‏ نظريات السمات والخصائص: 

اهنمت هذه النظربات بالقائد نفسه والصفات التي يتميز بهاء مثل:القدرة على الإقناع 
والاتصال وغرس الثفة في الآخرينوالقدرة على اتخاذ القرارات» وصفات أخرى تعلق بالبنية 
الجسدية مثل: القوة البدنيةوطول القامة والذكاء. (حنفي» ۱۹۹۳ء البنا .)۱۹۸١‏ وكان 
آبرزها: 
١‏ - نظرية الرجل العظيم» وتمود هذه النظرية إلى زمن الإغريق والرومان. 
۲- نظرية السمات التي بدأت مع بداية القرن العشرين. 
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۲) النظريات السلوكية: 
وتقوم هذه النظربات على مبدأ أن العامل المحدد لفاعلية القبادة في القائد هي 
سلو كه وليس سباته» وبدأت خلال الحرب العالمية الثانبة وتشمل: 
اولاً: دراسات ايوا: حيث تم تطبيق ثلاثة انماط من السلوك القيادي؛ 
أ- الاستبدادي المنفرد. 
ب نوراق 
ج-التسبب المتساهل 
فانیاً: دراسات اوهایوا: حیث تمیز هذه الدراسات بین مجموعتین من اعمال القادة: 
أ- الجموعة الأولى تشير إلى تصميم وتنظيم العمل 
ب- الجموعة الثانية تشير إلى تقدير الناس والاهتام بهم 
فالثاً: دراسات ميتشيغان: وهيها تم تحديد بعدين للقيادة هما: 
أ-الاهتام بالعمل. 
ب -الاهتامبالإتاج 
رابعاً: نظرية ليكرت وانماط القيادة الأريعة: وتعرف بنظام -١‏ ۲» حيث وضع 
ليكرت اربحة انماط من القيادة هي 
أ- النظام التسلطي المستغل. 
ب - النظام الاتوقراطي الخير. 
ج - النظام المشارك. 
د - النظام الديمقراطي 
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خامساً؛ نظرية الشبكة الإدارية 
وتعتمد هذه النظرية على تفاعل بعدي أو نمطي القيا اللذين تم تطوير هما وما 
الاهتمام بالإنتاج والاهتام بالإنسان واستنادا إلى ذلك تم تحديد خمسة من الأنماط 


القيادية هي: 
أ-القائد المنسحب» المتسيب 
ب -القائد المهتم بالإنتاج. 
ج - القائد الاجتماعي. 
د -القائد الوسط. 
ه-القائد الثالي. ( حجي» ۲۰۰۰). 
سادساً؛نظرية المشاركة (الخط المستمر)؛ المسمّاة بنظرية تاننبوم وشميت 4 
القيادة. ظهرت مام .)۱۹١۸(‏ 
)٣‏ النظريات الشرطية: 
تر كز هذه النظريات على الاعتبارات الموقفية على افاراض أن فاعلية القائد هي 
نتاج تفاعل متغبرات» من أهمها نمط القيادة وشخصية القائد والمرؤوسين والتغيرات 
الموقفبة والبيئيةء ونتيجة ذلك ظهرت عدة نظريات أهمها: 
-١‏ النظرية الموتفية لفيدلر وحدد فبها ثلاثة متغيرات موقفية: 
أ- طبيعة العلاقة بين الرئيس وأفراد ا لجماعة التي بشرف علبها (مدى ثقة الرئيس 
با لمرؤوسين ). 
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ب- مدى السلطة والقوة التي تمتحها إياء وظيغته. 
ج ¬ درجة تصميم العمل ورضوحه وتكراره» الذي يقوم به ا مرؤوسين. (حنفي» 
بلال» آبو قحف ۲۰۰۲). 
- نظرية امسار - ادف والتي طوّرت من قبل روبرت هاوس وتبريس ميتشيل 
)ple‏ 147( 


والنظرية تفسبر سلوك القائد على دافعية العاملين وأداتهم وأناط القيادة ني هذه 


أ-نمط القيادة الموجهة. 
ب -نمط القبادة الساند. 
ج -نمط القبادة مشار كة 
د -نمط القبادة امهتم بالانجاز. 
۳-نظرية هيرسي وبلانشارد الرقفية: 
تقوم هذه النظرية على تفاعل العناصر بالشكل الآي: 
ه مقدار التوجيه (السلوك المهتم بالعمل ) من قبل القائد. 
٠‏ مقدار الدعم العاطفي» الاجتماعي (الاهتمام بالملافات )الذي يقدّمه القائد 
مستوى النضج (الاستعداد ) الذي بظهره الأفراد ني عمل معين: وتحدد النظرية أربعة 
آساليب قيادية هي: 


أ-الأخبارء الإعلام سلوك يتم بدرجة عالية بالعمل والملاقات بصورة متدنية. 
ب- الإقناع هتم بكل من العمل والعلاقات بدرجة عالية. 
ج-المشارك بحم بدرجة عالية بالعلاتات» وبدرجة مندنية بالعمل 
د -التفويض وبمتم بدرجة عالية بالعلاقات» وبدرجة مدنية بالعمل. (حریم .)٠١٠١‏ 
ثانا الغظريات الحديغة 
أولا: القيادة التحويلية 
ثانيا:القيادة الإجرائية / التبادلية. 
الثا:القيادة امتسامية 
رابعا: قيادة الإرادة. 
وفيما بلي استعراض مفصًل لنظريات القيادة التربوية: 
-١‏ النظريات الكلاسيكية: 


اولا: نظرية الرجل العظيم: 
یری أصحاب هذه النظريا 


أن الرجال العظام يبرزون في المجتمع لما بتمتعون به 
من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب عظيمة وسات وراثبة تجمل منهم قادة أيا 
كانت تلك المواقف التي يواجهونبا. وتستند هذه النظربة إلى الافتراضات التالية 
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- بمتلك الرجال العظام حرية الإرادة المطلقة» ويتمتعون بالقدرة على رمسم مسارات 
التاربخ الحالية والمسنقبلية من خلال كفاحهم» وينمتصون بقدرة السيطرة على 
الأزمات بها ينسجم مع رؤيتهم (العمیانء .)۲٠١۰۴‏ 
يقال بأن ا لجذور الأول لنظرية الرجل العظيم نعود لعهود الإغربق والرومان» حيث 
كان الاعتقاد بأن القادة يولدون قادة وأنهم وهبوا من الخصائص الجسمائية والنفسية 
والعقلية ما يعينهم على هذاء وينطوي تحت هذه النظرية عدد من النظريات الفرعية: 
-١‏ نظرية الأمير. 
۲- نظرية البطل. 
۴- نظرية الرجل التميز 
اذا لا نعتبر أن العرب في اجاهلية منوا بهذه النظرية من خلال أحد شكال االزواج للم 
كان الرجل في ذلك العهد لايرى غرابةفي إرسال زوجحه إل فارس القببلةليعاش ره امعاشرة 
الأرواج» فإذا جلت منه جنبناتأمل الزوج ب لهابنا يصبح فارسا للقببلةء أليس في ذلك دليل 
على وجود نظرية الرجل المظيم» البطلء الأمير. 


ویعنبر فرانسیس جالتون (۲۵اه6 ۴۲۵۸۰۶ )81٣‏ من أبرز الدعاة لتلك 


النظربةء وقد قدذم العديد من الببانات الإحصائية والوراثية تأييدا لصحة تلك النظرية 
من حيث تأثبر الصفات الجسمانية والوراية على الفيادة» وقد كان للدراسة التي قام بها 


جالتون في عام 1۸۷۹ء تأثبرا كبيرا على عدد من الباحثين والمفكرين الذين تبتوا هذا 
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الاتجاء من حيث تفسير نشأة القيادة على أساس السات الوراثية ابداءً من وودز 
)W045(‏ ئي عام ۰۱۹۱۹ وحتی جبنجز (۰5 ع« 1ه« هق ) ني عام ۱۹١۰‏ الذي قام 
بدراسة عن ظروف الفيادة لأربع عشرة أمة عبر فترات امحدت من خمسة إلى عصشرة 
قرون» ونخلص من تلك الدراسة ني النهاية إلى أن شخصبة القائد وتدراته هي التي 
تصنع الأمة وتشكلها طبقا هذه القدرات القيادية فقدقام في عام ۰٩۱۹بعمل‏ مسح 
واسع وتحليل شامل لنظرية الرجل العظيم في القيادةء وقام بتحديد عدد من الهافج على 
غرار جينجزء الذي قدّم نظرية الرجل العظيم والبطل والأميروالرجل التميز. 
ثانيا: نظرية السمات: 

تقوم هذه النظرية على افتراض أن الفرد أكثر أهمبة من الموقف؛ بمعنى أننا إذا 
استطعنا أن نتعرف على ا لنصائص المميزة للقائد الناجح سيكون لدبنا حلل للمشكلة 
وإذا م نستطع صنع قادة متميزين سنكون قادرين على اختبار قادة جيدين. (حجي» 
٠١‏ ول يتفق العلماء على سس محددة لتصنيف النظرية» فالبعض قسّمها على 
أساس الصفات الجسمية مل الطول» والبعض صتفهاعلى أساس الصفات 
الفسيولوجية مثل الجاذبية ونبرة الصوت. 

وظهرت هذه النظرية نتيجة للجدل الذي أثير حول نظرية الرجل العظيم 
وتأثبرات المدرسة السلو كية ني علم النفس» رالتي تؤكد على أهمية التعلم والتجربة وقد 
كانت هذه النظرية أكثر واقعية ني ذلك الوقت من نظرية الرجل العظيم ولأا افترضت 
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إمكانية اتساب السات القيادية عن طريق التملم والتجربة أطلقى علبها نظرية السات 
والتي اعتمدت السمات معيارا لنميّز الائد الناجح» وكان نتيجة دراسات فان باسن 
.)Van Basen «1948‏ و كارل (1954 1اCarre)‏ ستو غدبل (1974, (Sto‏ کى| 
جاء في حسن(٤۲۰۰).‏ 
خالثاً؛ نظرية القوة النفسية الواحدة؛ 

يقترن اسم هذه النظرية بالفيلسوف الفرنسي جبریل تارد( ل۵۲ .G)؛لأہا‏ 
تزكز على قوة نفسية هي قوة النقليد حيث إن القائد ييز عن أقرانه ببعض 
التجديدات والاستحداثات التي نکن موجودة قبله» وبا أن هذا القائد يتمتع بذكاء 
عا فإنه يجبر أفراد ال جهاعة بطريقته الفاصة على تقليده والسير وراءه» والقائد هناله 
يزات شخصية ها هيبتها وعظمتها بشكل يسمح بالتأثير والسبطرة على الآخرين» 
ویری تارد في كتابه (قانون التقلبد) أن القيادة هي نقليد عن طربق السحرء وهنا نلاحظ 
أن القيادة عند تارى قيادة أرستقراطية تفسم الجتمع إلى طبقات تخضع الدنيا منها 
للطبقة الأعلى» القائد هو السيد والأتباع عليهم الطاعة» وهذا مالف للواقع 
والاتجاهات الديمقراطية في القيادة (حجي» (Yee‏ 

وأيضا هذا الرأي بخالف مبادئ علم الاجتاع الي تؤكد على أن القائد يدين 
اللمجتمع في نشأته وتعليمه وإتاحة الفرصة له ليكون قائداً 
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رابعا: النظريات السلوكية 

يركز أنصار هذه النظربة على دراسة سلوك القائد وهو بارس العمل الإداري» بمعنى 
التركيز على الطريقة التي بارس فيها الفائد تأثيره على الآخرين» وكيف بعمل على تحقيق 
الأهداف الرسمية الحددة من جهة وإشباع رغبات العاملين من جهة أخرى» وبمقدار ماحِقَق 
الدیر من هذین الهدفین بمقدار مایکون قاندا لی جانب کون مدبراً؛ فالتوازن فسےابین هذین 
الهدفين هو مام جعل الشسخص قائدابالمعنى الملمَي (العمايرة .)۲٠٠٠‏ 

ولإدراك المختصين أهمبة الملاقة بين السلوك سواء كان مكتسباً أو فطرياً 
والقيادة» كانت بداية الدراسات الخاصة التي ركزت على ال جانب السلو كي التي نمت في 
جامعة أيواء أوهايواء وميتشيغن» بعد الحرب العالمية الثانية وتنبع أمبتهاني عم 
القيادة من آنها الأساس الذي بُنيت عليه نظريات القيادة والإدارة التربوية. 


10w۷a( -۱۹۳۹ - دراسات جامعة ایوا‎ -١ 

عرفت هذه الدراسات المخبرة باسم "الأجواء الاجنماعية ٠"‏ وتام ها مجموعة من 
أسائذة علم النفس في جامعة أيوا الأمير كية هم "كيرت ليفين («اء1 »))۲١‏ ورالف 
وایت ithe)‏ ص21 )R‏ ورونالد ليبيت( أم«11 »)۸80١410‏ ويعتر الأخبر هو 
الأب الروحيّ مهوم ديناميكية أو حركة الجماعة (حري .)٠٠١٤‏ 

وتتلخص وقائع هذه التجارب أي أنه طب من جموعة طلاب ني سن العاشرة أن 
يتطوعوا للالتحاق بنا خارج مدارسهم لزاولة بعض الحرف البدوية البسيطة مثل صنع 
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ناج الطائرات ونحت التماثيل وغبرهاء وبعد ذلك تم تقسيم الطلاب التطوعين إلى 
ثلاث مجموعات» هي: 
- المجموعة الأرل: اتبع معها أسلوب القبادة الأوتوقراطية. 
- المجموعة الثانية: أسلوب الديمقراطي. 

وتركت المجموعة الثالثة منطلقة كما نريد» وتم إخضاع هذه المجموعات 
لإشراف من قبل أشخاص بالغين» وتم بعد ذلك تتبع خصائص الأساليب الثلاثة في 
القيادة وكتجربة ضابطةء تعاقب تطبيق هذه الأساليب الثلاثة على كل جاعة لمدة سبعة 
أسابيع؛ وذلك بتبديل أعضاء الجموعات» حيث تقل أولئك الذين كانوافي مجموعات 
أونوقراطية إلى أخرى ديمقراطية أو منطلقة والمكس بالعكس. 

وقد استهدفت هذه الدراسة العملية لأساليب القيادة الثلاث معرفة تأثير أجواء 
اجتماعية هي: الأوتوقراطي. الديمقراطي» وال نطلق» علي سلوك الفرد والمجموعة العاملة 
في ظلهاء ودراسة العلاقة بين هذه الأساليب الثلاث وبين سلوك الأفراد وا جماعات وتأثيرها 
علیه. ( کنعان. ۱۹۹۲) 

من استعراض خطوات الدراسة نجد أنها مت عل أطفال غير ناضجين وهم لا 
يمثلون جيع الأفراد ني المجتمع» وتمت التجربة فقط في مجتمع محدد بين لو أعبد تطبيق الدراسة 
في زمن مختلف وجتمع ختلف وبين أفراد ختلفي الثفافة والبيئة لظهرت نتائج 
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۲- دراسات اوهایو - -۱۹4١‏ (ه01i):‏ 
آاندرو هاکبن(«م ه۴1 )4«۵۲٥۷‏ أبرز الأعضاء القدامى في لحنة 


دراسات السلوك القبادي المرغوب في جامعة أوهايواء فقد شار طبقا لدراسة 
أجراها على مدراء المدارس: "أن السلوك القيادي المرغوب يمتاز بمعدلات 
مرتفعة عندما يهنم القائد بالعلاقات وإنجاز المهمة في آن واحد» وهذافي نظره 
أفضل أنواع القيادة""'. (الكلالدة. ٠۹۹٩‏ ). 

ويطلق على اسم دراسات جامعة أوهايوافي القيادة نظرية البعدين ؛حيث 
قامت بجموعة من الباحئين في تلك الجامعة ولفترة زمنية طويلة بإجراء أبعاد مكثفة 
في موضوع القبادة وتمكنوا من خلا لما إلى تحديد بعدين من السلوك القيادي هما: 
١‏ - المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه. 
۲- تفهم واعتبار مشاعر الآخرين 
- فتائج الدراسة: 

وجدت هنه الدراسات أن: 
١‏ - القائد الذي بمتلك درجة عالبة من بعد البادرة ونحديد العمل وتنظيمه» يميل لأن بتدخل 

في تخطيط الأنشطة المختلفة لمرؤوسيه» كما بحدد أدواره في إنجاز الأهداف ويؤسس 


قنوات انصال واضحة ببنه وبين مرؤوسيهم| وبقوم بتوزيع العمل والرقابة عليهم 
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۲- القائد الذي عنده درجة عالبة من بعد تفهم المشاعر واعتبار مشاعر الآخرين» يميل لأن 
ينمي جوا من الصداقة والثقة بینه ویون مرؤوسیه کا أنه بحترم أفكارهم ومشاعرهم. 
۴- أبعت هذه الدراسات أن سلو القائد يمكن أن بجمع بين البعدين بدرجات 

متفاونة في آن واحد» ودعمت نتائج هذه الدراسات الفرضية القائلة بأن القائد 
يظهر سلو كا لبعد واحد فقط في كل مرة بارس عماية القيادة. 
تانح هذه الدراسات بأن القائد الذي عنده درجة عالية لكلا البعدين بحقق 


الرضا والإنجاز الجماعي لمرؤوسيه. ( آل علي» موسوي» ۲۰۰۱). 
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- اللامح الرئيسة لكل بعد: 
فیما بلي استعراض آبرز اللامح لکل بعد منهما 

- البعد الأول: الاهتام بالأهداف وتنظيم العمل: 

# يدير العمل بيد من حديد 

#يصرّ على ضرورة إبلاغه عن أي قرارات تتم بواسطة أفراده. 

# یتدخل في تحدید متطلبات العمل ومن یژدبه؟ وکیف بؤدبه؟ 

- البعد الثاني: الاهتمام بالعاملين وحاجاتيم. 

# يظهر الامتنان لن يؤدي عمله بصورة 

#ير كز على أخمية الروح المعنوية العالية بين الأفراد. 

#يتعامل یع مرؤوسیه کأنداد. 
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# يطلع العاملين على التعلات الجديدة الخاصة بالعمل 
#يستمع لآراتهم ومقترحاتہم قبل انخاذ قرار جديد بخص بالعمل والعاملين. 
# يشا ركهم اهتماماعم الحاصة. 
وني ا لجامعة نغسها قام شارتل وستوجدل بدراسة فاعايَة الأسلوبين وتوصلت 
دراستهما إلى أن القادة الذين برگزون على الاهتمام بالعمل كشرت المشاكل لديم وقلل 
الدعم المعنوي والاحترام للمرؤوسين وق الرضاعن العمل في حين كانت العدالة في 
تقويم أعماهم من نصيب القادة الذين بر كزون على النمط القياديّ المهتم بالعلاقات 
الإنساتية (الطراونة» .)۱۹۹۹٩‏ 
من دراسات جامعة وهاو ن بعة نماذج قياديّة كا أوردها. (كلالدة 


۷ الوارد ذکره لدی (موسی» )۲۰۰٣‏ هې 


عال 
TTF‏ 
1 آ1 بعد العلاقات 
بعدالعمل 
مال چ هه فض فض 
شکل (۳) نبافج القبادة 


* المصدر (هاشم؛ موسى محمد ١١١۳١‏ الارسات القيادية لديرى المدارس الثانوية وعلاقتها بم ركز الضبط 
لدى المعلمين في الأردن). 


١-المربع‏ رقم )١(‏ يمل اهتماماً منخفضاً بالإنجاز والعلاقات. 
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۲-المربع رقم (۲) يمل اهتاماً منخفضاً بالانجاز وعالياً بالعلاقات 

٣-المربع‏ رقم (۳) يمثل اهتمام عال بالعلاقات والانجاز. 

)۲٠٠۴ بمشل اهتماماً منخفضاً بالعلاقات وعالبًبالإنجاز. (هاشې‎ )٤( اربع رقم‎ - ٤ 
وکان تفسیر هذه العلاقات:‎ 

أ- النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقاتهم يرتبط بعلاقة إبجاببة مع رضا العاملين 


ولکن تا ره على أدائهم غير واضح؛ وكانت درجة الرضا واضحة بشكل خاص فعا 
يتعلق بمدى حريّة الفرد في العمل ولم تثبت علاقة محددة بين الحساسية - الاهتمام 
بحاجات الأفراد - والأداء. 
ب-النمط المهتم بالأهداف والعمل؛ فبالنسبة للرضا عن العمل كانت النتائج غير 
متوافقة وغبر ثابنة» على الرغم من بعض التحقّظات من جانب بعض الكقاب 
حول منهجّية الدراسة ( الني تفقد للمنهجبة العلمية الصارمة ) 
للدراسة أهمية خاصة ني أنها أكدت على أهمية البعدين» العمل والأفرادفي تقييم 
القيادة» وعملت من ناحية أخرى على سد الفجوة بين الح ر كة العلمية في الإدارة التي 
ركزت على العمل» والعلاقات الإنسانية. (حریم .)٠٠٠٤‏ 


كانت عن النمط القيادي أبضاء فقد تمت بصورة متزامنة 
مع الدراسات التي قام بها الباحثون ني جامعة أوهايوو كان التركيزفي بحث جامعة 
ميتشيغان حول الأنباط القيادية السائدة في الملؤسسات الرسمية» و شر كات التأمين 
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والمصانع» و قد اشتملت عينة الدراسة على رؤساء الأقسام والمشرفين والمراقبين» وقمت 
تحت إشراف ليكرت وبمعاونة فريق من الباحثين» بتكون سن كتز» وكين وقاموا 
بتحدید عنصرین (بعدین) هما: 
1-الاهتمام بالعمل. 
-الاهتام بالإنتاج فبالعمل. 

يصف البعد الأول سلوك القائد الذي يشير إلى أنه ينظر للأفراد بأنّ هم أهمية ذاتية 
ويؤكد على فردبّة العمل وحاجاته الشخصية 

أا البمد الثاني فيصف الاهتهام بالإنتاج و بشير إلى السلوك» بمكس الافتراض 
بأن العامل جرد آداة ووسيلة لتحقيق غاية. 

هذا وقد تنه ليكرت وزملاؤه إلى ثغرات الدراسات الأخرى من حيث النهجية 
العلمية وسعوا إلى تطبيق ا منهج العلمي الدقيق في دراساعيم والتحكم والسيطرة على 
المتغبرات قيد الدراسة. 

من استعراض دراسات جامعة أيوا واوهابوا وميتشيغان» لانستطيع إغفال أهمية 
هذه الدراسات» ولكن لاذا صر باحثينا وأساتذتنا في الإدارة ني تضمينها للمناهج الدراسية 


وکأہا حقائق مسلم بها؟ إنا دراسات أجريت في متتصف القرن الماضي» از 


شات غير 


عربية وختلفة عن بعضها البعض» وأجريت بعد الحرب العالمية الثانية ومعلوم أن ثقافة 
الناس وانجاهاتہم وقيمهم تختلف لدى كل الشعوب بعد خروج الدولة من الحرب سواء 
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منتصرة أر مهزومةء وهذابالتالي ينعكس على مدى استجابتهم للأنظمة الإدارية والقيادية 
الجديدة» وحتى البيئات التي أجربت فبها هذه الدراسات اختلفت فسبعة عقود أو أكثر منذ 
نية حى الآن تغيرت فبها المجتمعات رالأفراد والعوامل البييِة 
والاجتهاعية والثفافية التي تعمل على تشكبل الغرد وا لمجتمع . 
خامسا؛ نظریة رنسیس لیکرت )11)٥۲۲(‏ نظام(۱)- تظام (۲) 

تعتبر بحوث معهد البحرث الاجتاعية الأمريكية» والني اسنغرقت عدة سنوات 
نذ( )۱۹٤۸‏ وحتی صدور کتاب رنسیس لیکرت عام »)۱۹٩۱(‏ سببا ني تقديم نظرية 
جديدة في الإدارة وتقرر هذه النظربة شكل التنظيم الذي ينجح في استخدام اللقدرة 
الإنسانية أفضل استخدام ينكون من نسق اجتهاعي شديد التماسك يعمل بكفايةء وينكون 
من جاعات عمل مترابطة يتصف أفرادها بدرجة عالية من الولاء للمجموعة, والفقة بين 
الرؤساء والمرؤوسين ويكون الاتصال فعالا حيث تدفق المعلومات المامة لاتخاذ كل قرار 
آوإجراء أي عمل هو من أحد أجزاء التنظيم إلى آخر. 
- مبادئ نظرية ليكرت: 

وضع ليرت خسة مبادئ أساسبة تقوم عایها نظربته أرردهای وکي(1981 فا0ا ۷) وهي: 
-١‏ مبدا العلاقات الداعمة أو الممزز: 

على المدیر هنا أن عامل کل مرؤوسیه بأسلوب بعتر | 
ومعززة ويمكن أن بحافظ عل قيمة الشخص وأهميته ويتضمن السلوك الداعم سلوكيات 


نهاية الحرب العالية 


برةفيه على أنهاداعمة 
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مشل إبداء الثفة والأمانةت عاولافهم مشكلات المرؤوسين والسيطرة علبهاء ويساعدهم 
تطوير مهنتهم ويقدم التقدبر لأنكارهم. 
۲- طريقة الإشراف الجماعي؛ 

عن طربق الإشراف الجاعي يشارك المدبر مرؤوسيه في الخاذ القرارات» ويطوّر 
الاتصال وأسلوب التعامل معهم ويلعب دورا أساسيافي اللقاءات ال جاعية ليقود اللقاش 
ويبقبه حفزا وداعم| وبناء» وبوجهه نحو حل المشكلة» وعليه أن يكون متأكدا أن الرؤوسين 
يستقبلون تعليماته بعملبات التفاعل ا لماعي کتدریب فنيّ بحیث بکونوا قادرین على العمل 
معا بفاعلية» ويطلب من ا مرؤوسين اتخاذ قرارات جاعيةء وهذا لا يعني أن المدير بتنازل عن 
مسؤولياته» بل بتحمل القائد مسؤرلية القرارات ونتائجهاء وإذا كان هناك اخنلاف بالأداء 
ونوعية هذه القرارات يأخذ القائد القرار من خلال خبرته وبختار الأفضل. 
-٣‏ أهداف عالية الأداء: 

إذا کان الدب ذو طموح کبیرں فسوف بضع أهدافاًذات أداء عال» وسیکون ذا حاس 
كبير لنحقيق تلك الأهدافء من خلال ذلك سيكون للدير قادراعلى قبادة الفريق واتخاة 
القرارات ال ماعية. 


- العلاقات الترا الوظائف الإدارية: 


ويقصد بها مجموعة من العمليات الإدارية مثل التنسيقى والنخطبط والبرمجة وجب أن 


تنسجم القرارات والأهداف مع سباسة وأهداف النظمة رهي ضرورية لمسنوى الإدارة 


\4 


الوسطى والتنفيذية حتى أنجا نل دور الوسيط بين جموعنه والإدارة العلياء ويمثل اهتامات 
فربقه بفاعاية وتنقل وجهة نظرهم» ونوفر مم الموارد والغوائد الضروريةء والمدير هنا بجتاج 
إلى درجة معيتة من التفوذ على مرؤوسيه. 

ويعتبر كل مدير عضو في مجموعته» وهو عضو كذلك مع مجموعة من المديرين الذين 
يقدمون التقارير لرئيسهم وني بعض الأحيان يكون عض اني بعض الوحدات الفرعبة التي 
یرتبط عمله بہا. 
؛- العرفة الفنية: 

أضافها جيمس(2002 ٥5,‏ ه1[)» وحسب هذا المدأء فالقائد الفعّال هو من بمتلك 
القدرة على السيطرة على المشكلات الفنية التي يواجهها الغربق؛ ويؤكد أن المدخل لتلك 
العرفة موجود وقادر عليه. 
- قطبيقات النظرية: 

بنی ليرت نظريته على أساس مفهوم بقول بأن الأقسام أو الوحدات التي يقترب 
تشكيلها ووسيلة العمل فيها من النمط الذي تنطلبه النظرية ا لجديدة بحقق نتائج أفضل غا 
تصل إليه الوحدات الأتل شبهاً ذا النمط. وقد جمعت البيانات من )۳١(‏ قسما مورعة 
جغرافياني شر كة تعمل على نطاق قوتي» ونؤدي هذه الأقسام العمليات نفسهافي 
الجوهر» ويتوفر عن كل منها أرقام مفصلة وافية عن الإنتاجية والتكاليف بصفة مستمرة 
وتنباين هذه الأقسام ني حجمها ویتفاوت عده موظفیها بین( ٠۵‏ و۰٥‏ ) موظفا. 
(البرلسي ورمزي .)۱۹٩٩‏ 
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ويشمل الاختبار الأبعاد الرئيسة للنظرية الجديدة وتقوم النظرية على تقديرات 
تسمى: الائعطاف نحو الأفراد وتستند إلى إجابات المديرين ذوي الانعطاف الطب 
نحو موظفيهم الذين بحققون أداء بشكل متيّز عن المديرين الذين بحصلون على 
درجات غر مرضية والمديرون الين يتمفون بالاتمطاف الساند اوظقبهخ ويم لون 
على تكوين جماعات منرابطة ؛فهم بحققون أداء أعلى كشيرا من الذين يأخذون الاتجاه 
التهديدي ويعتمدون بدرجة أكبر على نمط الإشراف الفردي. 
- وقد ورد ني سینغ(2001 ,اع«5) کیف قسَسم لیکرت متغیرات دراسته إلى ثلاث فقات هي 
- الفئة الأولى: المتخيرات السببيّة؛ 

وتتضمن سلو كا إدارياً ومهارات تماما مثل أي تن 
الكافآت» السياسات» والقوانين» وهي متغيراث مستقلة وتحث السيطرة وتؤثر على 


نتائج تطور ونحسن المنظمة. 


يتأثر بمديره مشل: النظام 


الفئة الثانية: المتغيرات البينية: 

وتعكس قوة المنظمة ومكانتها الداخاية مشل: الأخلاق» الانجاهات الداعية 
والأهداف» وإدراك الأعضاء لقدراتبم الحماعية للتفاعل اتخاذ القرارء الاتصال. 
الفئة الثالثة: متخيرات الناتج النهائي: 

وهي مؤشرات على فعالية المنظمة أو الفريق مشل: الربح» التكاليف الإنتاجية» 


نوعية المنتج» الخدمات» الغباب عن العمل ودوران العمل. وتحدد متغيرات الناتج 
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النهائي من قبل المعضيرات البينية والعي تكون محددة من قبل الممغبرات السببية 
ومتضمنة السلوك الإداري؛ فعندما يغبّر ا مدير سلوكه يكون الأثر الأول هو تغير في 
متغبر بيني واحد أو أكثر وستظهر هذه الآثار بشكل عادل وتسلك طريقها عر 
متغبرات الناتج 

متغبرات القبادة التغيرات البينية منغبرات الناج الفهاتي 
إدارة داعمة/ معززة لاإشراف 


الاتجاهات الفضاة نحو الدير. | |إتاج عالي المودة في الممل. 
جي لي اجو دة في 


اتصال مفتوح يبز اغياب قليل. 
إوضع أهداف عالية الأداء. 
رابط وتعاون الجموعة إدوران عمل قليل. 
بط وظائف الإدارة. 
افية عالية منالرؤوسين. | إنخناض ممدل كوي 
شکل )٤(‏ 


متغبرات نموذج جديد في الإدارة» ليكرت 
(Yuki,Gary,(1981),Leadership in Organizations ,Englweod Cliffs, New‏ - 
Jersey,Prentice-Hall Ine) .‏ 


يتضح من الشكل السابق العلاقات بين التغبرات السبببة والبيئية والناتج النهائي» 
ويظهر أثر امتغبرات السببية مثل اهيكل التنظيمي وسلوك المايرين والمشرفين عل شخصيات 
أعضاء التنظيم» ويتفاعل هذان الحغيران ويجحددان المد ركات وعلى ذلك بتحدد إدراك كل 
عضو لسلوك رئيسه بكل من سمة هذا السلوك وبشخصبة المضوء وتنأثر هذه الدركات 


N41 


بعوامل مثل جربة الفرد السابقة وتوقعاته وتقاليد وقيم جاعته في العمل» وتتفاعل الشخصية 
وتفاليد جماعة العمل وتيمها وأهدانها حيث تساعد شخصيات جاعة العمل على تحديد 
تقاليد وقيم وأهداف جاعة العمل وبالوقت نفسه میا تقاليد وقيم وأهداف جاعة العمل 
إلى تغبير شخصيات أفراد العمل بالندريج: (البرلسي ورمزي .)۱۹٩٩‏ 
سادساً؛ تظرية الشبكة الإدارية؛ 

تعنبر هذه النظربة من النظريات القيادية السلو كيةء بدأت علي بد روبرت بلاك 
ames Mouton)‏ ق). وجین موتون ((4ا8 ۲۲۲ط۸0) کمشروع بحشي عام ۰۱۹٩۲‏ 
طبّق على )۸٠١(‏ مدير» وتم بعد فترة قصيرة عرض تصور مبدتي للشبكة في حلقة نقاش 
تضم جموعة من المديرين ولقد أبدت هذه المجموعة بعض الاستفسارات والملاحظات 
المهمة حول شكل الشيكة وأهميتها في إمكانبة تنمية المؤسسات ونطويرهاء وتم الاتفاق على 
أساس أنه يوجد تفسبم ثنائي بهم معظم المديرين» ويتضمن الاهتام بالأفراد ومشاكلهم في 
العمل» في حين يتضمن الثاني الاهتمام بالإنتاج ومشاكله. 

ومن هنا رگز کلا من بلاك وموتون على أن کل من الاهتهام بالناس والاهت‌ام بالإنتاج» 
هما بعدان مكملان لبعضه) البعض وليس متضادين» ولكي يتم فهم هذا التكامل وتشيله في 
شكل شبكة كان لابد من التأكيد على الفكرة التي مؤداهاء أن لكل مدير أسلوباً عزني 
الإدارت ولايكون عمل المدير في الأساس إلا كمحصلة ونتيجة لكل من درجة اهتامه 
بالإنتاج من جهة والاهتام بالماملين من جهة أخرى» وهمذا جاء التصور البدئي هذا العمل 
من خلال رسم خط أو منحى يوجد على إحدى نهايتيه موقع المدبر أو القائد الذي يهنم فقط 
بالإتناج» بينها على النهابة الأخرى موقع ادير الذي متم بالأفراد على حساب الإنتاج. 
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الاهعمام بالإنتاج الاهتهام بالأفراد 
الشكل (ه) 


القصور المبدئي لواقع أناط القيادة كخط 
- للصدر: دياب» إسماعيل محمد )٠١١٠(‏ الإدارة المدرسيةء الدار الحامعة 


يدة الاسكنرية. 

وبمتابعة بلاك وموتون أبحاثهما على الشبكة الإداريةء لاحظا وجود أساليب إدارية 
آخرى تقع بين الطرفين» ومن هنا كان لابد من تطوير شكل الشبكة الإدارية لحد نوعية 
الأساليب القيادية ا مستخدمة بالإضافة إلى السمات المميزة لكل منهاء فظهرت الشبكة في 
صورنها النهائية الشكل () 


امام الما 


الاهتهام بالإتناج 


الشكل )١(‏ 
التصور النهاتي للشبكة الإدارية 


- للصدر:عقيلي» عمر وصفي )۲٠١٠(‏ الوجيزني مبادئ وأصول الإدارت عبان دار زهران / تصرف 
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حيث تبدو الشبكة على شكل خربطة ذات اتج اهين أومحورين: الحور الأفقي (س) 
ويمشل مدى اهتمام القائد بالعمل والإتتاج؛ حيث بزداد الاهتام كلما تقدمنا على القاس »)4-١(‏ 
والمحور العمودي ص الذي يدرر حول مدى اهتمام القائد بالماملين والعلاقات الإنسانية ني 
الؤسسةء ويزداد الاهتام كلما تقدمنا على القياس -١(‏ ۹)» فالقائد الذي بقف عند الرقم )٩(‏ 
على المقياس الأفقي (س) ب بدرجة عالية جداء و الوضع تفسه للقائد على الرقم 
(٩)للمقياس‏ العمودي» فهو قائد متم بالمرؤوسين بدرجة عالية جداء وإذامارسمت 
خطوط أنقبة للإنتاج أو العملء ورأسبة للأئراد وتم توصيل كل مربع رأسي بالأفقي حصانا 
على (۸1) مربعا تمثل (۸1) نمطا قبادياء وذلك کا بظهر في الشکل )٤(‏ والشکل (۳)» أ 
يصبح لدينا مربع بمثل مزبجاً من العلافات» ولكن نجد أن بلاك ومونون» ركزافقط على 
خسة أنماط قبادية هي: )١ »١(‏ ويمشل القيادة الساهلة» و(١ء )٩‏ ويمشل قبادة متسلطة 
و(۹» )١‏ ويمثل قيادة إنسانية» )١ »٥(‏ ويمشل قبادة الوسط (۹ء ۹) ويمثل قيادة جاعية. 
(كلالدة ۱۹۹۷ الأغبري ٠٠‏ ۰ دیاب ۲۰۰۱). 

وذکرت زکریان (۱۹۹6) أن بلاك ومونون أشارا إلى أنماط قيادية أآخرى قشل 
ترکيات بون أسلوبين قياديين أساسيين - ن الأساليب القيادية ا حمس السابفة -في وقعت 
واحد أو بالتتابع والاقتران مع بعضه البعض» ويمكن إيجاز الأناط الر كبة فيم يلي: 

-١‏ النمط الأبوي: 

وهو أسلوب بربط كلا من الأسلوبين )١۹(‏ و »١(‏ ۹) بحيث ينم تحقيق السبطرة 
على الإنتاج بيد واحدة والعناية بالبد الأخرى» وهو بذلك يشبه الأسلوب الذي بتبعه الأب 
مع أبنائه عندما یعرف مصلحتهم» ویعاملهم بمو جبها ني ظروف ممینة 
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۲- النمط المتارجح: 
ويربط هذا الأسلوب كلا الأسلوبين (۹» )٩ ء١(و )١‏ كسابقهء إلا أنه بختلف 
عنه بآن أحد النمطين يتم اتباعه ني وقت معين ويتبعه الا خر وليس النمطين في آن واحد. 
فعندما تحتاج المنظمة إلى زيادة الإنتاج وا حصول على نتائج سريعة 
ية »)٩ »١(‏ ما قد يؤدي إلى تشويش العلاقات مع العاملين 
ذلك - كردةفعل -بالنحول نحو بعد الاهتهام بالعاملين لإعادة الثقة بالنفس وهكذا. 


۳- نمط التوازن: 

ويتم بموجبه اتباع النمط (۹ )١‏ إلى الحد الذي تظهر نيه آثاره السلبيةء ومن 
أجل تجنب الآثار المدمرة التي بمكن أن تترتب على ذلك تقوم النظمة بالسإح للعاملين 
الستأنسين بالتخلص من الضغط الذي يشعرون به» بإطلاق مشاعرهم لجهة معينة 
حاولة إعادة التوازن في معنوياتيم 
؛- النمط المتوازن: 

وبموجب هذا النمط ب النظر إلى كل من بعدي الإنتاجية والأفراد على أا 
بعدان منفصلان بعضهم| عن بعض» إذ يتم التعامل مع المشاكل المتعلقة بالإنتاجية كأها 
مشكلة مستفلة عن غير ها من المشاكل الخاصة بالأفراد على الرغم من ارتباطهما يبعض. 
-١‏ النمط الإحصائي: 

وهو النمط »٠(-)١ .١(‏ ١)ء‏ وبموجب هذاالنمط بستخدم القائد كافة 


الأساليب الإدارية ا خمسة في عمليات إشرافه اليومية» ويدور حور هذاالنمط حول 
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فكرة إدارة المنظمة حسبما يعد أكثر قبولا من وجهة نظر المميز وبنض النظر عن كون 
الأسلوب مناسباأم لاء ويدور معدل أناط المدير حول النقطة )١ ١(‏ وهو يتصرف 
بأسلوب غر متناغم» ويعامل الأفراد بطرق منباينةء ويُرى تناقضا ني أنعاله» ويبرر 
ذلك باختلاف الأفراد عن بعضهم البعض وضرورة معاملة كل منهم بأسلوب ختلف. 

دورة النمطين (۹۰1) و(11) =( )٩‏ و(۱١۱)‏ وهي دورة‌تبدا باستخدام اسلوب 
(۹٠١)لتحقيق‏ الأهداف الإنناجية» وعندما تظهر ردود الفعل السلبية نتيجة لالضغط 
والتر كيز عل الإئتاج» بقوم الميز بالتراجع والانسحاب نحو الأسلوب )٠١(‏ ما يؤدي إلى 
تدني مستوى الإنتاجيةء ويعود المدير من جديد» ونتيجة لتراجع المنظمة إلى التقطة الأولى ( 
)١‏ ومارسة الضغط على بعد الإنتاجية» وهكذا دواليك بين هذين النمطين فقط. 
- التطبيقات التربوية للنظرية السلوكية: 

تعدد الدراسات الني تناولت الأناط القيادية لمدير المدرسة بوضح مدى 
تأثبرالمدخل السلو كي وتطبيقانه السلو كبة» فيا بلي عرض لأناط القيادية التي بمارسها 
مديرو المدارس: 
.١‏ النمط التعاوني: 

بقضى جزءاً كببراً من وقنه ني تخطيط العمل وتقويمه مع كل جاعات العمل في 
المدرسةء وهو لا مركزي في سالطته» ك بسح المجال أمام مرؤوسيه في المشا ر كة 
بعملية القيادة 
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وتكون علاقته مع مرؤوسيه علاقة دعم ومساندة قائمة على الثقة والاحترام 
ويُوجد فيهم شعوراً قوياً بالسؤولية وبجحافظ على هذا الشعور لديهم ويعمل على تنميته 
فتعم بذلك روح العمل الجماعي بینه وبینهم. (سلی‌ان )۱۹۹۹٩‏ 
۲. النمط السلبي: 

هي قيادة تسم بسملوك مداخل تكتنفه مظاهر المزل السب مصحوية 
بانخفاض الأداء. (الشوابكة .)۲٠٠۲‏ 

"ويميزها سممان بالفيادة الترسلية» وأا نوع من أقلّ أنواع القبادة ممن حيث 
ناتج العمل ولا يبعث على احترام امجموعة لشخصية القائد وكشيراً ما يشعر أقرادها 
بعدم القدرة على التصرف والاعتاد على أتفسهم. (سمعان )۱١۷١‏ 
.٣‏ النمط الجدّاب: 

تقوم القيادة الحذابة على أساس فتع صاحبها بصفات شخصية حبوبة ویغلب 
على هذا النمط الصفة الشخصية لأن من يعملون معه ينظرون إليه على أنه الشخص 
الثالي الذي بتمتع بقوة خارقة للعادة» وهذا النمط من القيادة تغلب على من بتصف به 
الصفة الشخصبة البحنةء ولذا لايصلح كشا للمنظمات الرسمية» ويكون أنسب 
للحركات الاجتاعية وبحم باهتامه بہندامه. (سمعان» .)۱۹۷١‏ 

لذا فإن النمط الجذاب إذا ما رود بدورات تدريبية تشمل الدراسات الخاصة في 
عالم تفس النمو والمراهقة والدراسات الاجتاعية فسوف يشمر عن شخصية فيادية 
ناجحة يرضى عنها الرؤساء والمرؤوسين. 
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؛. النمط الذكي: 

هذا النمط بميل إلى مناقشة مشكلات المدرسة الحاصة بالمعلمين مع ذوي 
النفوذني المدرسة» ويعمل إلى إحالة الأمور على لجان يستتر وراءها بإخفاء رأيه 
وفي النهاية فإن المدير يمذ ما يراه دون أن بشعر المعلمون بأنيم في قبضة مدير بسيرهم 
کا بشاء. (سباعنة» .)۱۹۹٩‏ 

من ذلك يتضح أهمية أن يكون مدير المدرسة ليس إدارياً نقط بل قائداً لأن ذلك 
وکن هی الما الال 

تشير دراسة المدرسة المد ة التي أجري ت عام(۱۹۷۸)بو رح إلى أن أقل 
المدارس مشكلات سلو كية هي المدارس التي يديرها مسؤولون إداريون أقوياء وخاصة 
المدیر. (کیر ونین .)۱۹۸٩‏ 
- أهمية نظرية الشبكة الإدارية لمديري المدارس 

تساعد نظرية الشبكة الإدارية الكثير من مديري المدارس في تطوير أساليبهم 
القيادبة» من خلال رؤية وعاكاة الأسلوب الذي بمارسونه في واقع الحال في مدارسهم 
مع خصائص الأسلوب المتمثل في هذه الشبكة» ومقارنة ذلك مع الأسلوب الأنضل 
على هذه الشبكةء وهو أسلوب القائد المهتم بالإنتاج والإنسان على حد سواء» وهناك 
برامج تدريببة للفادة مصممة لساعدتهم على التحول من الأسلوب الحالي فيم لو كان 
أسلوبا غير فعال إلى الأسلوب الأمثل وهو أسلوب قائد الفريق (۹» )٩‏ حيث الاهتام 
بشكل كبير بالجوانب الإنسانية من جهة وا لجوانب الإنتاجية من جهة أخرى» هذا 
الأسلوب القيادي الفعال يعتمد على: 
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١‏ المشاركة في اتخاذ القرار مع المرؤوسين 
تشجبع المرؤوسين على المشاركة بشكل عام. 
۳) دعم روح العمل المماعي لتحقين إنجازات متفوقة في ميدان العمل. (الضمور 
وآخرون ۲۰۰۲). 

- تصور مقترح للشبكة الإدارية من المنظور الإسلامي: 

أشار بعض الباحثين وا الكتاب إلى أن نمط القيادة التبع في الفكر الإسلامي يسقى 
النمط الشورىء والذي بعني:" جلة السلوك الإداري الذي بعمل على إعادة بناء أو تحسين 
أو تطويرفي جانب أو أكثر من الجوانب الآتبةة: ميكل الإداري والتنظيمي والأهداف 
وإجراءات العمل» والإنتاج من أجل نحقيق أهداف المنظمة وبشرط أن بهم هذا السلوك 
اهماما عاليا بالعمل والعاملين» وحاجاعمم المختلفة ني دقة وتوازن. طبقا للمبادئ والقيم 


والآداب التي جاءت بها الشريعة الإسلامية» والشكل ( ) التالي بوضح ذلك. 
الاهتام باانقوى والإبمان في السلو كات 


امتیم امل 
مط قرطي 


ئىەەپموقرالي 


ا 
الشكل ( ۷) تصوّر مقارح لنظرية الشيكة الإداره 


بن النظور الإسلامي 


-للصدر: دياب إسماعيل عمك (٠١١۲)الإدارة‏ الدرسيق لإسكندرية دار الجامعةالجديدة: 
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من الشكل السابق نلاحظ أن النمط القيادي الفعال هو النمط القيادي الشوري 
)٩ 40‏ ويعتمد على ثلاثة أبعاد هي 

البعد الأرل: الاهتام بالعمل (الإنتاج). 

البعد الثاني: الاهتهام بالعاملين (العلاقات) 

البعد الثالث: التقوى والإيمان. 

والقائد الشوري يهتم ببعدي العمل والعاملين في توازن» وطبفا لبدأأن هذا 
السلوك بحب أن بنتهي في الحقيقة إلى كل الأعمال الصالحة التي يقوم بها الفرد المسلم 
سابعا: نظرية النضج الوظيفي للعاملين لهيرسي وبلانشارد: 

کشف العامان (باول هبرسي وکینفیقولاني عام ۱۹۸۲) کم جاء في السعود 
(۷٠٠۲)ء‏ عن نظرية جديدة أسمياها الإدارة الموقفبة وعاد بلانشارد وآخرون عام 
وا عليها تعديلات واقترحوا ها اسما آخر بالإضافة إلى اسمها الأصلي» 
وهو نظرية النضج الوظيفي للعاملينء وعدوها نظرية ني القيادة الفاعلة وبرى هيرسي 
وبلانشارد أنه لا بوجد نمط إداري واحد بصلح لكل زمان ومكان وإنما يعمد الأمر 
على الإداري الذي يراقب الموقف» ومن ثم بوّظف النمط الإداري اللائم لذلك الموقف. 

ويوصي هبرسي وبلانشارد ا مدیر فیقولا: إذا كنت ترغب في آن تكون مديرا 
فعالاء فعليك أن تعرف كيف ومتى تغبّر وتعدل من سلو كك الإداري 


ويؤكد هبرسي وبلانشارد أن القيادة الناجحة هي تلك القبادة القادرة على 
المزاوجة أو المزج بين متطلبات العمل اهتمام المدير بالإنتاج وحاجات العاملين اهتمام 
المدير بالناس لغرض تحفيق أهداف المؤسسة. 
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وقد أوضح هيرسي وبلانشارد نظريتهم) الموقفية في الإدارة من خلال نموفج 
ن اهنم القائد بالعمال 
واهنمام القائد بالعاملين. والشكل )٩(‏ يوضح مراحل النضج الوظيفيّ للعاملين. 


توضيحي بتألف من شكلين فرعيين أحدهما لتو ضيح العلاقة بر 


رقع 
فض 
اهام امل ۴ 
منفض _ معوسط يوسا راع 
مرحلة اللضع ١‏ مرحلة النضج ۲ مرحلة النضج ۳ مرحلة اللضح ٤‏ 
نمر رظيفيا -__ مسعويات الدمو الوظفي للفرد نام وظفا 
الشكل (۸) 


رسم توضيحي لنظرية الإدارةالموقفية( نظرية النضج الوظيفي للعاملين) 


- الصادر :السعوف راب .)٠١١(‏ الإشراف الثربوي (اتجاهات حليثة) عيان:م ركز طارق للخدمات ال جانعة ص١٠‏ 
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وضع کل من هیرسي وبلانشاره بعدین رئیسین لسلوك القائد هما: 
#سلوك المهمة. 
# سلوك العلاقات. 

فعالية هذين البعدين للسلوك تعتمد على مسنوى نضج المرؤروسين» ويشير 
سلوك المهمة إلى المدى الذي بستعليالقائد في تحديد الأدوار بقوله: ماذا ؟وكیف؟ ومتى؟ 
وأبن تنجز المهمة ؟ ويستخدم القائد فيه طريقا واحدا للاتصال لشرح وتوضيح إجابات 
ومسؤوليات مرؤوسيه» أي أن هذاالبعد بشمل على: 
)١‏ وضع ادف 
)التنظیم 
)٣‏ السيطرة. 
٤‏ )خصيص وقت الخطة. 
٥‏ )التوجیه. 

أما بعد سلوك العلاقات نيشير إلى المدى الذي بستخدم فيه القائد اتجاهين أو أكثر 
في الاتصال مع مرؤوسيه عن طريق إعطائه الدعم الاجتماعيّ والنفسيّ والسلوكيات 
التسهيليّة ذات الطبيعة المرنة أي آن هذا البعد يتضمن: 
)١‏ المساعدة. 


)٣‏ الاتصال. 
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٣)التسهبلات‏ التفاعلة. 
؛)الاستمتاع الفعال. 
١)تقديم‏ التغذية الراجمة. 
يعد نضج المرؤرسين أهم عنصر من عناصر الموقف» والذي لا يشير إلى العمر 
الزمني أو الاتزان العقلّ والعاطفيّ لدى المرؤوسين بل بُعرف بأنه الرغبة والقدرة التي 
يتمتع بها الفرد فى تحمل مسؤولية توجيه سلو كه أو امتلاك المرؤوسين الرغبة والقدرة في 
إنجاز أو بلوغ الهمة المحددة وله عنصران هما: 
- الرغبةء وهي ما تعرف بالدافعية وتتمشل في امتلاك المرؤوسين الثقة والتصميم 
والدافعية نحو بلوغ المهمة. 
- القدرة أو القابليةء وهي ما تعرف بالكفاءة وتتمشل في امتلاك المرؤوسين المعرفة 
والتجربة والمهارة الضرورية لبلوغ المهمة المحددةء وبذلك نرى أن النضج بتألف من 
مفهومین هما: 
١‏ النضج النفسي والذي برتبط بالرغبة أو الدافعية. 
)١‏ النضج الوظيفيّ والذي يرتبط بالقدرة أو الكفاءة في عمل أي شيء. (حسن ۲٠٠١ ٤‏ ). 
عمل هيرسي وبلانشارد على إمكانية قياس الأسلوب القيادي وفاعليته وقاما 
بتطوير أداة هذا الغرض هي: فاعلية القائد ورصف القدرة على التكبف. والتي يرمز طا 
بالرمز (11840) وهذا المعيار يعطينا معلومات عن الأسلوب القيادي وفاعلية الفرد 
الكتمل لالإدارة. (العرفي» ومهدي» ۱۹۹٩‏ ). 
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- مراحل النضج الوظيفي 
مرحللة النضج الأرلى. 
تتعالتق بالموظف ال ديد في عملهء والذي لا يمتلك المعرفة الكافية بالأهداف 
التنظيمية مع محدودية استعداده لتحمل السؤرلية 
- مرحلة النضج الغانية وتتمير: 
)١‏ باكتساب الفرد للخبرة مع مرور الوقت 
۲) بالقدرة على القيام بعمله. 
)٣‏ بأن لديه بعض الاستعداد لنحمل المسؤولية. 
- مرحلة النضج الثالغة وتتميز بقدر جيد من 
١1‏ اكتساب القرد للخبرة 
۲) القدرة على القيام بالعمل 
)٣‏ الاستعداد لحمل المسؤئرلية 


- مرحلة النضج الرابعة 
)١‏ القدرة العالية لدى الغرد لأداء الممل. 


۲) الثقة بالنفس وتحمل المسؤولية. 
)٣‏ الولاء التنظيمي للمنظمة. (درة والمدهون )۱۹۹٤‏ 
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اعتمادا على الشكل السابق الذي يوصًّح نظرية النضج الوظيفي للماملينء فقد 
أوضح هيرسي وبلانشارد كيف يم التفاعل بين سلو ك القائد ومراحل النضح الوظيفي 
للعاملين والقائد الفعال هو الذي يتمكن من دراسة الموقف على صعبد العمل أو نضح 
العاملينء بحيث ينمكن من استخدام النمط القيادي المناسب للموقف. لذانقسم 


الأنباط القيادية بناء على نظرية هير سي وبلاتشارد إلى: 
-١‏ النمط المخبر 


وهو يلائم مرحلة النضج الأول التي يكون مستواها منخفضاء ففي هذه 
المرحلة الموظف جديد على العمل لذافهو قليل الإلمام بتفاصيل العملء لايعرف 
رؤساءه جيدا» علاقاته الاجتماعية بزملائه ضعيفة» لا يعرف الأهداف التنظيمية 
للمؤسسةء درجة استعداده لتحمل اللسؤولية محدودة 

لذا فإن السلوك الإداري للمدير أو القائد هنا هو التر كبز على العمل» حتى 
يتعرف العاملون على القوانين والتعليات اللازمة لإنجاز عملهم» وفي جال العلاقات 
الإنسانبة فإن المدبرء لا يتم بها كثيراء لأن الاهتام بخلق فوضى» نما يؤثر سلبا على 
العمل وعليه فإن مدير ني هذه المرحلة يحدد للعاملين الأدوار المناسبة» ويعلّمهم كيف 
ینفذونه؟ ومنی ينفذونها؟وقد استبدل هبرسي وبلانشارد مصطلح النمط الخر 


بمصطاح النمط الموجه 


۲- النمط البائع 

وهو يلائم مرحلة النضج الثانية التي يكون مستواها متوسطاء وفيها يكنسب 
الفرد الخبرة مع مرور الوقت» وتصبح لدبه القدرة على القيام بعمله» لذا يكون قادرا 
على تحمل المسؤوليةء والسلوك الإداري هنا للمدير هو اهتهام كبير بالعمل والعاملين 
معاء فهو ببيع السلوك الإداري الذي يهتم با لجائيين» ويجاول أن يجعل من العاملين 
مشترين هذا السلوك الإداري» وفيا بعد عدلّ هيرسي ربلانشارد هذا المصطلح ليصبح 
النمط المڌب. 
-٣‏ النمط المشارك 

وهو بلائم المرحلة الثالثة من النضج التي بكون مستواها متوسطا أيضا وفي هذه 
الحالة فإن السلوك الإداري للمدير يتصف بالاهتام القليل بالعمل والاهتام الكثير 
بالعاملين» وسبب اهتام المدير القلبل بالعمل مره أن التوجيه الكثبر الذي يزيد عن 
حده امقول والمقرر قد يواجه بالمقاومة من قبل العاملين» وقد بفقدهم الثقة بمهارائيم 
في آداء العمل؛ وقد عدل هيرسي وبلانشارد مصطلح النمط المشارك إلى النمط الداعم . 
؛- النمط المفوض 

وهو بلائم مرحلة النضج الوظيفيّ الرابعةء رالتي يكون مستواها عاليا أو تاما 
وني هذه المرحلة يميل السلوك الإداري إلى اتام قليل بالعمل وكذلك اهتام قليل 
بالماملين وذلك لأن العاملين قد وصلوا إلى مرحلة النضج الوظيفيّ التام الذي بجملهم 
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يتحسسون من النوجيهات والإرشادات في مجال العمل مثلما يصبحون بغنى عن الدعم 
النفسيّ أو التشجيع لتحمل المسؤولبة التي اقبلوا عليها طواعية وهنا بفوض المدير كشيرا 
من الصلاحبات ويستخدم سياسة الباب المغتوح وهذا النمط الوحيد الذي آبقی هرسي 
وبلانشارد على اسمه ولم یتم تعدیله. (السعود»۷٠٠۲).‏ 
شامنا: نظرية المسار - الهدف: 

ذكر (سلامة» ۹۸4) آن جذور هذه النظرية نرجع إلى نظرية التوقع للدافعية 
وقد جاءت نظرية امسار -المدف في أعقاب نظرية فيدلر الموقفية» حيث طورّها العالمان 
روبرت هاوس وتبریس مینشیل (1غ2اء۷1 & موه11)» ي عام (۱۹۷۲)» وتعتقد 
هذه النظرية أن خصائص المرؤوسين والبيئة تعنبر تغيرات موقفية (احتمالية) تر في 
سلوك القائد وإنتاجية العاملين ني المؤسسةء فيما كانوا راضين في عملهم فسوف بؤدي 
بهم ذلك إلى بذل جهد أكبر ني إنجاز الأعمال الموكلة هم خصوصاإذا توقعوا أن هذا 
الإنجاز سبحقق أشياء ذات قيمة عالبة هم مثل زيادة الراتب» والسلوك القيادي يعنمد 
على حفز وإثارة دافعية الرؤوسين لاإنجاز. 

فالقائد الفعال هو الذي يدفع المرؤوسين لنحقيق الأهداف التي يشعر أن تحقيقها 
سوف بؤدي إلى تحقيق أهدافهم» ولذلك بتطلب من القائد ني المؤسسة أن بؤثر إبجابيا 
على توقعات المرؤوسين وأهدافهم» ويساعدهم على تحقيقها ويلخص هاوس وميتشيل 
وظيفة القائد ني المؤسسة بها يلي: 
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أ- الاهعام بأهداف وحاجات المرؤوسين وإثارة دافعيتهاء وذلك عندماتكون لديه 
القدرة على تقيفها هم. 

ب- زيادة الأجر كلا كان هناك زيادة في الإنتاجية. 

ج - تسهيل امسار نحو تحقيق الهدف. 

د- تقليل الصعوبات والمشاكل التي يمكن أن نعترض طريق الرؤوسين في سبيل تحقيق أهدافها. 

هه - زيادة فرص تحقيق الرضا الشخصي الذي بتوقف على فاعلية الإنتاج. 

و- مساعدة المرؤوسين ني توضيح توقعاتهم. 

- الأنهاط القيادية التي طورها هاوس و 

١‏ -القيادة الموجهة: حيث يحدد القائد واجبات ومسؤوليات العاملين دون مشار كتهم في 
اتخاذ القرار. 

۲- القبادةالمساندة: حيث بعامل القائد المرؤوسين بإنسانبة ويعتبرهم أقراناً 

٣-القيادة‏ المهنمة بالإنجاز: وير كز القائد اهتمامه لإنجاز أفضل للأعال باستمرار 

٤‏ -القيادة المشا ر كة: يشارك القائد المرؤوس في اتخاذ القرارات» وبأخذ اقتراحاته. 


(سلامة .)۱۹۸4٩‏ 
نما سبق نرى أن نظربة امسار - ادف عكس نظربة فيدلرء التي تفترض أن 
النمط القيادي بجب أن بتغبر عندما تنغير المواقف والظروف في المؤسسةء ولذلك بجحب 


آن يقوم القائد بتعديل سلو كه القيادي ليتناسب مع المواقف والمتغيرات الجديدة. 
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- نظرية المسلك والهدف في الفيادة: 
رأى العرفي ومهدي» )۱۹۹١(‏ تسمية نظرية المسار -الهدف بنظرية السلك 


والهدف في القيا 


وتفسر نظرية العرفي ومهدي كيف أن سلول الفائد يؤثر ني دافعية 
المرؤوسين وأدائهم في مواقف عمل ختلفة استمدت هذه النظرية من نظرية (التوقع ) 
فإن دافعية الفرد تعتمد على توقعه من أن الجهد الذي ببذل لبلوغ مستوى أعلى للأداء 
سيكون ناجحاء ونوعه من أن الأداء الأعلى سيكون أساسا للحصول على نتائج إبجابية 
وتجنب النتائج السابية. 


إن نظربة المسار -الهدف تصف كيف أن سالوك القائد بؤثر في هذه التوقعات 
التي تؤثر بدورهاء في أداء المرؤوسين. ( العرفي مهدي .)۱۹۹٩‏ 
- الافتراضات الأساسية: 

تحدد الافتراضات الأساسبة هذه النظرية» ني أن سلوك القائد سيزيد دافعية 
المرؤوسين» وأن المدى الذي يحقق فيه القائد الرضا لحاجات المرؤوسين بتوقف على 
الأداء الفعالء ف ضلاعن تقديم القائد التوجيه والتدريب رالدعم الطلوب 
للىرؤوسين. 

لقدتّ تعديل التأثر الناتج من سلوك الفائد وفقا لدمطين أساسين من المتغيرات 
الموقفبة هما: خصائص المرؤوسين مشل القدرة والشخصيةء والعوامل اليئبة مشل 


خصائص المهمةء وقوةالموقع. 
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وقد طورت نسخ معدلة لنظرية المسلك والحدف من قبل كل من ايفانز E۷5‏ في 
عام (۱۹۷۱) و هاوس ودسلر 1ء05 ۲105 ني عام »)۱۹۷٤(‏ وعلى الرغم من 
الاختلافات بين هذه النسخ» إلا أن هناك مواصفات معينة للقيادة تبدو منسقة عبر 
النسخ الثلاث المعدلة وقد عبر عن هذه الواصفات على أساس أربع فقات خاصة 
بسلوك القائد هي:نوضبح الدورء وتثببت احتالات المكافأة ونسهيلات العممسل» 
والقيادة المساندة. 
- المتغيرات ال حتمالية لنظرية المسلك والهدف: 

حاول هاوس٤؛1٠#10وجاعته‏ توسيع نظريتهم لتشخيص النغيرات الاحتالية 
التي تساعد على تحديد الأسلوب الفيادي الأكثر فاعلية» وقد حددوا هذه المتغيرات 
ضمن فتتين أساسيتين ما: الحصائص الشخصية للمرؤوسين» والضغوط البيئية 
ومطالب موقع العمل التي ينبغي على العاملين الكفاح من أجلها. 

إن الأسلوب القبادي الذي يفضله المرؤرسون, وفقا يراه هاوس يحدد جزئيا 
با لخصائص الشخصية للمرؤوسين. 

فقد ذكر هاوس دراسات أوضحت أن الأفراد الذبن بعتقدون أن سلو كهم يؤثر 
في البيئةء يقضلون الأسلوب 
الأسلوب التسلطي أكثر ملائمة. 


ب الحظ أو الق اء والقدر» فإنهم يميلون إلى اعتبار 


كما أن تقويم المرؤوسين لقدراتبم الخاصة يؤثر أيضا ني تفضبلهم للأسلوب 
القيادي فالعاملون الذبن يشعرون بأنيم ماهرون ومتمكنون من أداء المهمات المكلفين بها 
يمتعضون من المدير الذي بفرض علبهم سيطرة أو رقابة كاملة ويبدون توجها ضد 
الإنتاج بشكل أكبر من توجههم نحو الكافاة. 

أما العاملون الذين يشعرون بأنہم أقل قدرة ومهارة فإنهم يفضلون المدير ذا 
الأسلوب التوجيهي» الذي يبدو لمم بأن الإنسان الذي ينجز مهامهم -بشكل 
اعتيادي- وبجعل من السهل عليهم الحصول على المكافآات 

لقد حدد هاوس ثلاثة عوامل تساعد على تحديد الأسلوب القيادي الذي يفضله 
الرؤوسين هي: 
١‏ - طبيعة مهات المرؤوسين 
۲- نظام السلطة الرسمية للمنظمة. 
-٣‏ جاعة العمل. 

تعد نظربة المسار والهدف للقيادة من النظريات التي أحرزت نجاحا وتقدما 
كبيرا لاسيما أنها حاولت أن تقسر لاذا يكون سلوب قيادي معين أكثر أثبراني موقف 
ؤات هله النظرية 

فالأسلوب القيادي الناجح في تحقيق الأهداف هو الذي بقوم بتوضيح المسار 
للمرؤوسين والذي من خلاله يستطيع تحقيق المدف الطلوب منه وتحدد هذه النظرية 
أربعة أنواع من السلوك القيادي كا يراها (آل علىء وا موسوي» .)٠٠١٠‏ 
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ما دون موقف آخر؟ ويبدو أن بعض الأبحاث قد عززت صدق تن 


-١‏ السلوك التوجيهي: حيث يفوم القائد بإبلاغ المرؤوس عماجب علبه عمله 
وکیف یقوم به ومتی؟ 
۲- السلوك المؤازر: حيث يظهر القائد صداقته لرؤوسيه واهتهامه بهم وعطفه 
علیهم. 
-٣‏ السلوك المشارك: وهنا يشارك القائد ومرؤوسيه باتخاذ القرارات وتقبل 
اقتراحاہم هذه القرارات. 
- السلوك الإنجازي:؛ حيث يقوم القائد بتحدبد أهدافا مثيرة ويظهر مدى ثقت 
بامرؤوسین في تحقيتق هذه الأهداف 

وهذا ما بقوم به معظم مديري الدارس من خلال تعاملهم مع المعلمين وأولياء 
الأمور. 
تاسعا: النظرية الظرفية لفيدلر 

تنسب أول نظرية موقفية في القبادة إلى فریدريك lıرFiedIer Frederick‏ 
من جامعة الينوي لي الولايات المححدة الأمريكية وتعتبر أول حاولة جادة لإدخال 
متغيرات الموقف في إطار نظري بفترض وجود تفاعل بين هذه التغبرات وخصائص 
القائد. وقد تبني فبدلر بعدي القيادة الذين نم امستخدامهم) في دراسات ميتشيغان 


واوهایواوهما: 


١‏ - نمط القيادة الذي يتم بالماملين والملاقات الإنسائية النمط النشا ركي. 
۲- نمط الفيادة الذي يتم بالإنتاج والعمل النمط اموجه 

أما عن الموقف الملائم فبرى فيدار أن تحديده بتطالب وضع تشخيص دقيق 
للموقف الذي بمارسه القائد ومرؤوسوه وعملهما في إطاره من خلال متغبرات الموقف 
التي یری بأا ثلاثة وهي 
-١‏ طبيعة العلاقات بين القائد وموظفيه: 

ويقصد بذلك مدى تقبل وثفة وولاء وتقدير المرؤوسين للقائد» وهو من 
العوامل اامة التي يعتمد عليها تفاعل القائد مع موظفيه ويمكن الاستدلال على هذا 
المنصر من خلال المؤشرات التي تدل على اجو الإداريّ للمجموعة العاملة؛ ففي 
المواقف التي تكون فبها هذه العلاقات إبجاببة سيكون للقائد تأثبرا أكبر مالو اتنسمت 
علاتته معهم بالسلبية. 
۲- مدى السلطة والقوة الرسميّة التي تمنحها إياه الوظيفة 

ويقصد بذلك أنه كلها كانت أبعاد الوظيفة القيادية واختصاصاها ومسؤوليتها 
من السعة بحيث تكن القاند من توقيع الجزاء وتقديم الثواب كان القائد أكثر تأثيرا 


والموقف أكثر ملائمة لاستخدام نمط قيادي معين. 


-٣‏ درجة تصميم العمل أو تركيبة المهمة؛ 
ويتقصد بذلك إلى أي مدى يكون العمل المطلوب إنجازه خددا وواضحاء فكلما 
كان البناء التنظبمي متكاملا وكانت المهمة محددة ضمن بناء مصين سهل على القائد 
إخبار تابعیه بما جب أن بقوموا به 
ويذكر الكلالدة (۱۹۹۷) بآن الدراسات التي أجريت على هذه العوامل أثبتت 
بان المامل الثالث» الملاقات الشخصية للقائد مع أعضاء المحباعة بعد آعم عامل بقرر 
مدى التأثير الذي يستطيع أن يمارسه القائد على الجماعةء وأن العامل الشاني» ت ركيب 
ا 
بقوة موقع القائد فبأي في لمرتبة الأخيرة من حيث مدى التأثبر. 
وتوصل فيدر إلى أنه متى توافرت هذه العوامل الثلاثة وكا 
طيبة مع المرؤوسين» والمهمة واضحة وحددة» وبم ركز وظيفيّ قوي» يكون الموقف ملائما 
للقائد كي بفعل ما بفضله دون عقبات» وعلى المكس من ذلك إذا كانت علائة القائد مع 
المرؤوسين رديئة و كانت المهمة غامضة وليس ها بناء واضح وحدى وقوة النصب ضعيفة 
فان تأثیره على المرؤوسین یکون ني أدنی صوره (الکلالد ۱۹۹۷). 
وأما عن العلاقة بين نمط الإدارة ودرجة الإجاز يقول فيدلر ما أي 
-١‏ القائد العساط والركزي وا مهتم بمهام العمل بكون فعالافي تحقبق إنناجَية عالية 
وهذا يحدث في إنجاز الواجبات الصعبة والأمور المعقدة. 
۲- القائد الذي متم بالعلافات الإنسانية بجحقق إنتاجية عالبة في الحالات التي يتميز بها 
الوقف في الصعوبة المتوسطة أو القليلة. 
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بعلاقات 


- فراسة فيد لر: 
طور فيدلر استبانة وأطلق عليها استبانة العمل الأقل تفضبلا وى على )١١(‏ 
صفة ثنائبة القطب كا هي مبينة في الجدول .)١(‏ 


SESE OBES‏ عبط 

Tete Ss ¥ 22‏ مرتاح 
RA‏ ا ê‏ 
TSE ES EAE BIHESE‏ 


جدول(۱) 
تصميم دراسة فيدلر 
-العرفي عبد الله ومهدي» عباس )۱۹۹١(‏ مدخل إلى الإدارة الربوية بنغازي: جامعة قار يونس 
وتهدف هذه الاستبانة إلى الحصول على معلومات تتصل بعلاقة الفرد وقدرته 
على العمل مع الآخرين وذلك عبر سؤال محدد ينص على: فكر في كل زملاء العمل 
الذين سبق أن كانوا معك» ثم صنف مستخدما سلما ذا صفا ة القطب شخصا 
واحدا كنت آنل مايمكن قدرة على العمل معه". 
فيقوم القائد بوصف الشخص الذي عمل معه بشكل غير جيد عند إنجازه مهمة 
افترض فيدلر أنه ني ضوء الإجابة التي يتم الحصول عليهاء يمكن تحديد 
التوجه القبادي للمستجيب» فإذا ما كانت النظرة إلى زميل العمل الأقل تفضيلا تسم 
بشكل من الإطراء النسبي» فإن فبدلر يقترح بأن المستجيب بمكن اعتباره من المهتمين 
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بشكل رئيس بالعلاقات الشخصية ا جبدة مع زملائه في العملء ولكن إذا م تتسم النظرة 
إلى زميل العمل نفسه بالإطراء النسبي وكانت نسبيا غير إبجابية فإن اللستجيب بكون 
مهتا بشكل رئيس بالأداء الجيد أو أنه ذو توجيه مهاميّ. ( الطويل» ۷.). ویمکن 
عرض الغائج التي توصل إلبها فيدار في دراسته حول تفاعل المشاصر الموقفبة الثلاث 
والموقف القبادي المغضل لكل منها كما هو مبين في الجدل (۲) 


رقم اال | ظررف لوقف | علاك الاد | درجة وضوح | قرامركز | نمط القباده الأكتر إتاجيا 
بالرووسين | السل | الفائد 
۱ ترجا أ دة | راضح | قوي مهنم بالعمل (موجه) 
3 چ | ٠‏ شح | يدا کیو 
۳ چ ا يا ي ب رجا 
٤‏ ج | فاش | شيف | ادبت 
5 ية واضح | ضيف متم بالعمل (مشارك) 
1 ا ا a‏ لاتوجد معلومات 
E ۷‏ غانض قوي اركشف أي علاقة 
۵ یرترب | سە | فض | ضبق | مسل رجه 
ج 
تانج دراسة فيدر 


- حری» حسین (1۹۹۷) السلوك التظیمي في النظمات. عبان: دار زهران لشر. 
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لقد رأى أن ظروف الموتف تندرج من حيث البسر والسهولة من مير أو سهل 
الحالة رقم (1). وذلك ني ظروف تفاعل المغيرات الموقفية الثلائة» واعتبر الحالة الأرلى 
ظروف مفضلة جداء رالحالة رقم (۸) ظروف غبر مفضلة إطلاقا ویمکن أن نستتج 
من الجدول السابق بأن سلوب القائد الناسب بختلف باختلاف الظروف كا يأي: 
١‏ - في الظروف المفضلة جدا الحالة رقم ١ء‏ ۲» ٣‏ تمد القائد بميزات أكثر تفضيلا لكي يؤثر على 

الجماعة ويكون الأسلوب اموجه الذي متم بالعمل والإثناج الأكثر فعالية والأكثر كفاءة. 

۲- في الظروف غير الفضله إطلاقا الحالة رقم ۸» يكون الأسلوب ا موجه هو الأكثر فعالية. 
-٣‏ في الظروف غير المفضلة العادية والمتوسطة (الحالة رقم ٤ ٠١‏ ) يعبر القائد الذي 


بالعلاقات الإنسانية هو الأفضل. 


في الحالتين (7ء ۷) ل تكشف أبة علاقة. 
ما سبق استنتج فيدلر أن نمط القائد متبط بالمهام يكون أكثر فاعلية عندما يكون 
الموقف مناسبا جداللقائد أو غير مناسب جدا أيضا» وني حالة اعتدال درجة المواءمة 
التوسط بين الملائمة العالية وغبر الملائمة يظهر اهتمام القائد بالعلاقات الإنسانية. 
ويقول فيدلر بعد تحليله لعناصر الموقف إن فاعلية القيادة نرتبط بمعرفة القائد 
هذه العناصر وطبيعة الطلبات لكل عنصر منهاء ومن هنا قدَم فبدلر منهجه في خلق 
الموقف اللائم من خلال التغبير في العناصر الثلاثة للموقف» وهو النهج الذي سما 
هندسة أبعاد الوظيفة الفياديّة» فنغير نوعية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه يمكن أن تتم 
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عن طريق تغير بناء وتر كيب المجموعة العاملة. وذلك بإدخال عناصر جديدة واستبعاد 
أخرى من لاتتفق قافتهم وأناط سلو كهم واتجاهاعمم مع ثقافة وسلوك واتجاه القائد 
كما أن التغبير ني بناء التنظيم يمكن أن تتم عن طريق تغبير الأعمال التي حددت لكل 
موظف وأخيرا يتم إجراء تغيير في حدود السلطة الرسمية للقائد عن طربق توسيع أو 
تضييق اختصاصات ومسؤوليات الوظيفة القياديةء وهكذا يمكن للقائد خلق الموقف 
اللا ن لان الاراق رالزق 

إلا أن فيدلر يؤكد بعد ذلك على أنه ليس المطلوب تغيير كل عناصر الوقف 
ولكن تغيير العنصر اللازم تغيره» فيمكن للقائد أن يسيطر على الموقف بإبقائه کا هو أو 
تغبره في الاتجاه الذي بحقق النتائج ولكن إذا فشل في السيطرة على الموقف بإبقائه كما 
هو أو بالنأثير في أحد عناصره أو فيه كلية فإنه جب أن يسيطر على نفسه وبغبر من 
نمطه طبقا مفتضیات الموقف. (کنعان. ۱۹۹۲). 

نستنج نما سبق أن المنهج الذي قدمه فيدلر لتحايل الموتف الإداري قد أسهم في 
توضيح عناصر الموقف» ومتطلبات كل عنصر حنى بسهل عل القائد إحداث تغبير في 
هذه المتطلبات أو بعضها الق الموقف الملائم لنمطه القيادي. 


- افتراضات نظرية فيدلر الاحتمالية 
یمکن تلخيص الافتراضات التي اعتمد ها فیدلر في نظریته با بلي: 

١‏ - إن فعالية أداء الجماعة تعتمد على التوافق بين أسلوب القائد في التفاعل مع تابعية 
ودرجة الضبط والتأثبر التي بوفرها القائد. 
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۲- إن المكون الأساسي في القيادة هو التأئير أي أن القيادة يمكن أن تعرف على أنها علاقة 
بحاول فيه شخص ما التأثبر على آخرين في أدائهم مهمة مشت ر كة. 

۴- إن تقييم الموقف يفوم على بعد رئيسي وهو الدرجة التي يسنطيع فبها القائد العأثير 
على أعضاء جماعة الوقف. 

٤‏ -أداءاتهم أفضل في مواقف معتدلة الصعوبة ولا تزيد أو تفلل من قدرعهم على الأثير. 

٠‏ - أن أداء ا لجماعة يعتمد على الزاوجة بين أسلوب الفادةني التفاعل مع العاملين والدرجة التي 
يسمح فبها لوقف لاقائد بممارسته لضبط اماع والتأثبر علبها. 

إن كل من الأداء اموجه والعلاقات الموجهة للقادة بجب أن تجعلهم قادرين على أن 
بؤدواأداء ذا فاعلية طبقا للظررف الناسبة التي تكون مدعمة وملائمة لنمط القيادة. 

۷- إن هناك توافقا بين المواقف وأنماط القبادة في الأداءء وهذا أفضل من أن تتغير 
الأنماط لكي تناسب المواقف 

۸- إن القائد بكون فعالا عندما يقوم بالإشراف على حالات فردية أكثر منه في الحالات 
المماعية. 

٩‏ - إن القادة الموجهين نحو العاملين أو أداء القا 
أفضل ني المواقف الجحاعية ا تكون إما مفضلة أو غير مفضلة للقائد. 

٠١‏ - إن القادة الموجهين بعلاقة معينة نحو العاملين على النقيض من ذلك نهم يؤدون 
أداء أنضل في المواقف ال جماعية الني نتو سط الأفضاية. 


.جه بجعلهم ينجزرن بصورة 
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تعرف الأفضاية بالدرجة التي يمكن للقائد أن يمارس تأثبرا على ا مماعة من 
خلال الوقف. (أحمد )۲٠٠۲‏ 
- قصور نظرية فيد لر: 

وردفي (حجي»ء )٠٠٠١‏ أن فبدلر أدرك قصور الأنموذج الذي اقترحه إذإنه في 
(عام ۱۹۸۷) وني دراسة مع جارشيا(ه:١٣6۵)‏ بعنوان :أساليب جدبدة للقيادة الفاعلة 
ذکر أن أنموذجه قد أنتقدلأنه يتنبا بغاعلية ولكنه يفشل في شرح العمليات المحددة التي 
تؤدي إلى الإنجاز الفعال» وبمعنى آخر فإن أنموذجه هذا يعتبر صندوقا أسود 

- تانج نظرية فيدلر: 

كانت أهم النتائج التي ظهرت من نظرية فيدلر: 

-١‏ إن القائد الذي يحم بالمهمةء بنجز أفضل في كاتا ا حالتين التي تكون فبه ا القوة أو 
التأثبر موجودة ؛وأيضا في المواقف التي لايكون فيها تأثير وقوة على أعضاء 
الجموعةء فتركيب المهمة هو الذي بحدد الأدوار والواجبات» وعليه إن دور 
سلطة القائد ليست ذات تأثير كبير بينم القائد الذي يستم بالعلاقات يميل إلى 
الإنجاز الأفضل في الواقف الختلطة والتي بكون فيها التأثير معتدل واهتام القائد 
بالعلاقات يعني أنه ديمقراطيّ وليس سلطويّ» لذلك لكي بجتم بعلاتته مع 
المماعة جب أن لا بارس سلطة عالية لأا نفقده هذه العلاقة وجل حلهاقوة 
الور رالاق سنق لبا مل زتجار اود 
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۲-إننا لا نستطيع أن نتحدث ببساطة عن الفائد الجيد أو القائد الضعيف» فالقائد 
الفعال في موقف واحد يمكن أن لايكون كذلك في موقف آخر؛ لذلك بحب أن 
نحددالواتف بدقة. 
عاشرا: نظرية ردن ذات الأبعاد الثلاخة للقيادة: 
تعد هذه النظرية من النظربات الحديئة في السلوك القباديّ» فقد اعتمدت نظرية 
وليم ردن (ا۵۵٠۷۷,۴)»‏ على بعدي الاهتمام بالعمسل والاهتام بالعلاقات» ولكنه 
أضاف بعدا ثالثا إلبهما هو بعد الفاعلية وهو حجم ما ينجزه الإداريّ من أهداف 
مطلوب تقيقها 
وقد ركز ردن على أن الفاعليّة ليست مصطلحا للسلوك التنظيمي بل إجا بعد 
يتعالتق بتحقيق الأهداف ويكمل بعدي السلوك الإداري. (أوينز» 1981 ,۸5ء۷ 0). 
ووصف بعد الاهتهام بالهمة على أنه يتر تر 
نحو تحقيق وبلوغ المدف» أما بعد الاهتام بالملاقات فقد وصفه بأنه تركيز القائد نحو 
التوجيه للاهتمام بالعلاقات الإنسانية التي توصف بالثقة امتبادلة واحترام أفكار الابعين 


بز القائد على توجيه جهود التابعين 


والأخذ بالاعتبار مشاعرهم. 

وقد حدد ردن أربعة أساليب قياديّة كانت قد اتبعتها كل من دراسات جامعة 
أوهايو» وشبكة بليك وموتون» وهذه الأساليب هي: 
آأً- قليل الاهتمام بالمهمة قليل الاهتمام بالعلاقات. 
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ب- فلل الاهتمام بالهمة وعال الاهتام بالعلاقات. 
ج- عال الاهتهام بالهمة وقليل الاهتام بالعلاقات. 
د- عال الاهتمام بالمهمة وعال الاهتمام بالعلاقات. 
والشكل رقم ( ۹) يبن مفهوم الأبعاد الثلاثة للقبادة التي اعتمدعما نظرية ردن. 


بعد الفاعلية 


بعد العلاقات 


بعدالمهمة 


شکل رقم )٩(‏ 
مفهوم الأبعاد الثلائة للقبادة لردن 
Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education‏ - 
وقد ذكر أوينز أن ردن قام بتحليل اتجاهات القادة الإداريين تحليلا تجاهلته الدراسات 
والنظريات السابقةء فقد آضاف في هذا المجال بعدي الفاعلية إلى بعدي العلاقات والعمل 
والمهمة كما أبرز الأسلوب الفعال والأسلوب غبر الفعَال في النمط الإداري. 
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- عناصر الموقف كما يراشا ردن: 
عرف ردن الموقف بأنه بتضمن خسة عناصر مؤثرة في أسلوب القائد وهي: 
١‏ البيئة الفيزبائية في المنظمة» ومثال عليها طريقة أداء الأعال 
) التكنولوجيا الستخدمة في النظمةء ومشال عليها طرق أداء الأعمال والأدوات 
والمعدات المستخدمة 
۳) الملاتات مع القادةء الرؤساء الأعلى. 
)٤‏ العلاقات مع مساعدي العمال. 
)١‏ العلاقات مع المرؤوسين. 
( وبذا فقد أآدخل ردن تأثبر التكنولوجيا على السلوك التنظيمي قي المنظات کاآنه 
فرق بين طبيعة العمل على خط إنتاج وبين العمل في ختبر وهذا الاختلاف بعود إلى 
طبيعة الأدوات والإجراءات في كل من موقفي العملين. 
- أنماط القيادة في نموذج ردن: 
انطلق ردن في نموذجه من أربع أنماط قيادبة أساسبَة وهي الأنماط التي توصل 
إليها كل من بليك وموتون في الشبكة الإدارية وهي 
-١‏ نمط (١ء‏ ١)النفصل.‏ 
۲- نمط (4» ١)المتصل.‏ 
۳- نمط (44) المنكامل. 
-٤‏ نمط »١(‏ 4)الحفان. 
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إلا أن ردن ذهب إلى أبعد ما توصلت إليه شبكة بليك ومونون وذلك ببناء مفهوم 
يقضي بأن اختلاف المواقف تنطلب اختلافا ني الأنباط وأن الفاعلية لكل نمط تعتمد على 
الموقف الذي بستخدم فيه هذا النمط أو ذاك. 


وقد أفرز نموفج ردن أساليب أساسية للقبادة یکون كل اسلوب منها مؤثرا أو 


غير مؤثر استنادا إلى الموقف الذي يستخلم فيه: 

١‏ - الأسلوب المنفصل ويتميز باهتمام قليل بكل من بعدي المهمة والعلاقات. 

۲- الأسلوب المصل ويتميز باهتمام قليل بالمهمة وعال بالعلاقات. 

-٣‏ الأسلوب المنفاني ويتميز باهتمام عال بالمهمة وقليل بالعلاقات 

٤‏ - الأسلوب المتكامل ويتميز باهتام عال بكل من المهمة والعلاقات. 
ويوضح الشكل رقم (' )١‏ هذه الأساليب الأربع الأساسيات: 

التکامل (۹.۹) المعصل (1.۹) 


Related Integrated 
بعد العلاقات‎ 


)1.١( المتكامل (1.۹) المفصل‎ 
Separated Dedicated 


مل الهمة 
الكل (۰) 
آناط القياد الأساسبة حسب نمرذج ردن 


- Source: Owens, R (1981) Organizational Behavior in Education Behavior in Education, 
2 Ed, Prentice Hall ine Englewood ciifê, NJ. 
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وبناء على ذلك قسم ردن الأباط التي تنبثق عن الأنماط الأربعة الأساسية بأناط 
فاعلة وأنهاط غير فاعلة على الحو الآي: 


- الأنماط الفاعلة: 
وهي تلك الأماط التي تبرز فاعاية القائد ني مواقف تعكس هذه الفاعاية بوضوح وهي: 

-١‏ المنفذ وهذاالنمط يغدم هناما كبيرافي بعدي العمل والعلاقات وهنا يستخدم 
القائد هذا النمط للتحفيز الجيد وضع معابير عالبة للعمال ويعترف بالفروق 
الفردية ويبتم بالعمل كفريق. 

۲- الطرر: هذا النمط يقدم اهماما عاليا ببعد العلاقات واهتماما منخفضا ببعد العمل 
وهنا بستخدم القائد هذا النمط لتوثيتق العلاقات وإشاعة الثقةء وعادة يهتم بتطوير 
العاملين ليس كجاعة بل كأفراد 

-٣‏ المستجّد الفتر: هذا النمط يقدم اهتاما عاليا بالعمل واهتماما منخفضا ني الملاقات 
وهنا بستخدم هذا الدمط لمعرفته الأكيدة بماذا یرید؟ و كیف يصل إلى ما بریده؟ دون 
إحداث أية إرباكات. 

٤‏ - البيروقراطي :هذا النمط يقذّم اهتماما منخفضا بالعلاقات وبالعمل على حد سواء 
وهنا بستخدم القائد هذا النمط عندما يكون اهتمامه منصبا على القوانين والأنظمة 
والتعليمات للمحافظة على سيطرته على الموقف. 


- الأنماط غير الفاعلة 
الأناط لغبرالفاعلة فقد أوضحها ردن با نبرز ني مواقف على النحو الآتية: 
: هذا النمط يقدم اهتماما عاليا في بعدي العلاقات والهمة في مواقف 


في اتخاذ القرار ويكون عرضه للفأثر 


تتطلب ذلك أم لاء وهنا يكون القائد ز 


بالضغط بصورة 


۴- التبشبري: وهذا النمط بقدم اهتهاما عاليا ني الملاقات واهت|اما منخفضا بالمسل» 
وهنا بكون القائد مراعيا إلى أبعد حد للقيم السائدة بين العاملين. 

۳- الأوتوقراطّي: وهذا النمط يقدّم اهتهاما عاليا بالمسل واهتاما منخفضا بالعلاقات 
وهنا يكون القائد عديم الثفة بالآخرين وغير مسرور ويبتم فقط بإنجاز العمل بسرعة. 

٤‏ - الإنهزاقي: وهذا النمط يقدم اهتهاما منخفضا في بعدي العمل والعلاقات» وهنا 
يسلك القائد سل وكا مشار كا ويكون عدم الاندماج وعدم الإبجابية الصفات 
السائدة لمذاالقائد. 
وقد جاءت هذه النظرية لتوضيح أمية الموقف في تحديد فاعلية القيادة حيث ينتج عن هذه 


الأساليب الؤئرة وغبر المؤثرة ثمانية أساليب قباديّة والشكل رقم (١٠)ييتن‏ هذه الأساليب. 
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العلانات 
النمط غبر الفعال 
7 
اتراي 1 ازامي 
بعد التوجه نحو المهمة 
الشكل ( ١١)الأساليّب‏ القيادبة لنموفج ردن 


tional Behavior in Education, 2Fd., Prentice Hall, 


- Souree: Owens, R (1981) Organi 
Inc. Englewood Clifls, NJ. 


وعليه فإن الموقف مهم بالنسبة لفاعلية القائد فمشلا الأسلوب التكامل إذا 
ير فاعلة فإنه يدي أو يعكس أساوباً توفبقيا أما إذا استخدم في 
وضعبة مناسبة فاعلة فانه يؤدي أو يعكس أسلوباً منغذاً. 

أما الأسلوب المتصل إذا استخدم في وضعية غبر مناسبة فانه سيعكس أسلوبا 
تبشبريا أما إذا استخدم في وضعية مناسبة فسيكون مطور ا للأفراد والمهمة. 

وبالنسبة للأسلوب المنفصل فإنه إذا استخدم في وضعية مناسبة فإنه يعكس ويظهر 
أسلوباًبيروقراطياًأماإذا استخدم في وضعبة غير مناسبة فسينعكس كأسلوب إنهزاميّ. 


استخدم في وضعية 
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أما الأسلوب التفان إذا استخدم في وضعيّة مناسبة فهو يمتلك تأثيرا قويا 


ويعكس أسلوباً سستبدا خيراًأما عندما يستخدم في وضعيّة غير مناسبة أو موقف غير 
مناسب فإنه يعكس آسلوباً استبدادياً 

وبذا تكون نظرية ردن قد قمت تصورا جديداً للقادة ينمشل في أن الأسلوب 
القياديّ يعبر عنه في مواقف مختلفة فقد يكون مؤثرا وقد يكون غير مؤثر وذلك حسب 
الموقف والوضعية التي تتوفر للقائد. 
حادي عشر: نظرية الخط المستمر 4 القيادة: 

ظهر عام (۱۹۵۸ )في جلة هارفارد للأعمال مقالا تحت عنوان "'كبفية 


اختيار الأسلوب 
القبادي " أُعلّه کل من روبرت تاننبوم وورین شمیت (1 511 & 3g (Tannenbaum‏ 
لاقى هذا المغال يبن أوساط المديرين التطبيقي انتشارا واسعاء لأنه قذَم نموذ جا ختلفافي القيادة 
بدلا من اختياره لأسلوبي القيادة الديمقراطيّ والأرتوتراطيّء كما أعطى للقائد أساليب عدة 
يستطيع اتباعها نى أثناء تعامله مع المرؤوسين درن وصف أي منهم بالصحة أو ا خطأ ربذلك لا 
یوجد سلوب قیاديٰ واحد یمکن استخدامه بنجاح في جيع الأوقات» وعليهفقد حدد العلاقة 
بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متصل أو مستمرء وب ذلك فإن أسلوب القائد الفعال 
يتوقف عل العوامل الآنية: 

-١‏ قدرات القائد نفسه. 

دزا مرۋوميە 

٣-الموقف‏ الذي يکون فيه. (حسن» .)۲٠٠٤‏ 


AY 


ارنبطت نظرية ا خط المستمر بموضوع القيادة با مشار كة والتي بدورها ارتبطت 
بمواضيع أخرى مشابة ومتداخلة وسن هذه الموضوعات دبمقراطية الممل» 
والعلاقات الإنسانبة وتفويض السلطة. 

وتقذّم فكرة القبادة با مشار كة إثراء لظاهرة الأنماط والسلوك القياديّ» وذلك 
حيث يمكننا أن نفرق بين عدة أنماط سلو ية للقيادة» وذلك من وجهة نظر الححم 
الذي يسمح به القائد للمرؤوسين في الاشتراك في اتخاذ القرارات وإبداء الآراء ومعالجحة 
الوضوعات التي تمسهم. 

ومن هنا نجد أن نظرية المشار كة أو ا خط المستمر اعنمدت على عاملين أساسيين هما: 
آ- مدى استخدام السلطة من قبل المدبر القائد. 
ب- مدى المرب السموحة للمرؤ وسين في عماية صنع القرارات. (حری .)۲٠٠۹‏ 

ويقدم تاننبوم وشميت نموذجا ايليا لأنواع القيادة با مشار كة أناط القبادة كما في 


الشكل رقم (۱۲) 


الصدر: ماهرء أحد(۴١١۲)‏ السلوك افتظيمي مدخل بت الهارات. الإسكندرية الدار الجامية لتر والفرزيع. 
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في هذا الشسكل يمكن أن تسين الأنماط السبمة للقبادة من أقصى اليمين إلى أقصى 
اليسار كا بلي 


النمط الأول: يعبرعن قائد متسلط جدا. 


النمط الثاني: قائد متسلط. 
النمط الثالث: قائد متسلط إلى حد ما. 
النمط الرابع: يعتبر نمطا قيادياً. 
النمط الخامس: يتضمن هذا النمط درجة أعلى من الديمقراطية. 
النمط السادس: ويتضمن درجة أعلل من الديمقر اطي عن النمط الخامس. 
النمط السابع: يعبر هذاالنمط عن قائد متسيّب. ( ماه .)٠٠٠۳‏ 

وبناء على ذلك ابنكر تننبوم وشمت نموذجا لقصنيف أساليب القيادة تحت 
عنوان: مدرج السلوك الإداري حيث يضم هذا المدرج سبعة أسالبب قباديّة متسلسلة 
بين القيادة المستبدّة في الطرف الأول وبين القيادة ا متحررة في الطرف الثاني من المحورء 
وفيم| بي وصف فمذ الأساليب الإدارية: 
٠‏ الإداريّ الستبد: وهو النوع الآمر الذي بتخذ القرارات مباشرة ويأمر بتنفبذها 
٠‏ الإداريّ الساوم: هو النوع البائع الذي بعخذ القرارات مباشرة ويأمر ب 
٠‏ الإباري الحاور: وهو النوع المستقصي الذي بيني قرارانه بعداستقتصاء آراء الماملين. 
٠‏ الإداري الاستشاري: وهو النوع التجريبي الذي بطرح قرارا مؤقتا قابا للعغير. 
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* الإداريّ الحلل: وهو النوع الباحث والذي يبسط المشكلة للنقاش ثم مجحلل 
المقترحات ليتخذ قراره. 
* الإداري الموجه: وهو النوع البتعد عن المسؤولية والذي يبسط أبعاد القفضية ودعو 
العاملين لاتخاذ القرار. 
٠‏ الإداري التسيّب: وهو النوع المحساهل الذي يعطي الحربّة للعاملين في اتخاذ ما برونه 
من قرارات في ضوء الحدود المعلنة. 
ويوضح الشكل التالي مدرج السلوك الإداريّ كا وصفه تننبوم وشمت. 


الماير 


المرؤوسين 


حربة المرؤوسين 


الشكل رقم (۱۳) 
مدرج سلوك الإداري 


اللصدر: حريي سن؛ (1۹۸4), علم العظمةء وزارة اليم الماليوالبحث الملمي؛ اموصل؛ جانمة الوصل. 
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كا وصفت نظرية ا فط المستمر كمفهوم متسلسل للسلوك القيادي التي تتصل 
بعملية اتخاذ القرارات التي طورها نننبوم وشميت» مع وجود العديد من العوامل 
الحددةلاإجراء الإداريّ الناجح» فإنه من الأفضل اعتبار العلاقة بين المدبرين 
اواار ور ر ماھ راکو ا ازج یکل نامل اول فقا الم کا بی 
الشكل السابقء فعند نهاية إحدى الحلقات يوجد نوع معون من المدبرين يتخذ 
القرارات ويبلغها للمرؤوسين. 
وني اجانب الأقصى» بوجد نوع من المديرين يسمح للمرؤوسين بالمشاركة في 
اتغاذ المديد من القرارات وحل المشاكل» ويقع معظم المديرين من حيث المارسات 
اليومية بين هذين الحدين. ( حنفي» ۱۹۹۳» حجي ۲۰٠۰‏ ). 
- خصائص نظرية الخط المستمر: 
ما سبق نستنتج أن أهم الخصائص التي نيز نظرية ا خط المستمر هي: 
١‏ إن القائد لديه الحرية في اختيار الأسلوب الذي يتطابه الموقف. 
)إن القائد جب أن یکون واضحا مع مرژوسیه» یوضح هم مدی مشار کنهم في اتخاذ 
القرار ني موقف معين مع أخذه بعين الاعتبار عدم حاولته خداع مرؤوسيه عن 
طريق إيهامهم بالمشاركة ئي اتخاذ القرار» لكن القرار أولا وأخيرا من صنيعه. 


(۲٠۰٤ (حسن‎ 


AY 


- الأتجاهات الحديغة في القيادة: 

التطور الناتج عن النقدم العلميء أدى إلى تغبر ني طبيعة العلاقات الاجتهاعية بين 
آنراد الحتمع» ومنها العلاقات بين الرئيس والمرؤوسينء سواء كان ذلك في القطاع الخاص 
ف على حقوقه قبل 
واجباته في العملء هذا قاد العلهاء إلى استحداث نظربات جديدة في القيادة 


أو الدوائر والؤسسات الحكومية» وأصبح من حق امروس أن بت 


وفيما بلي استعراض لبعض هذه الاتجاهات الحديثة ي القيادة 
أولا: القيادة التحويليّة: 

مع انتقال العام إلى قرن جديد» مليء بالتطورات التكنولوجيةء أصبحنا بحاجة 
إلى التعرف على القدرات العقلية والمهارات الإداربة والفنية للأفراد» وأصبحت قدرة 
القائد على استثارة دافعية المرؤوسين لإنجاز العمل بنجاح» وتنمية قدراتيم ومهاراتمم» 
هي سات القائد الناجح 
مفهوم القيادة التحويلية 

قد يتفق أغلب الباحثين في جال القيادة والتغیبر مع (81۲ 1۹۷۸ )في أن مهام 
القائد الرئيسية تحقيق التغيبرء وأن التغيبر يتطلب قيادة . 

القدرة على التعامل مع التغبير بأسلوب فعال يتطلب أسلوب قياديّ» أطلق عليه 


)B(‏ مسمى القائد التحويلي 
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ووفقاً لدراسة ال جممية الأمريكية لاجدارة (۱۹۹4) فإن القبادة قشل الفعاح 
الأساسي لنجاح التغبير» ومن هنا أصبح موضوع دور وأهمبة قيادة التغيير حور اهتهام 
الدارسين والباحثين طوال العقدين الماضيين . 

أهم التعاريف للفيادة التحويلية ما ذکره بيرنز ( 1997 ,s»ا8)‏ من آن القيادة 
التحويلية عملية بقوم فبها القائد والتايع بدعم كل منهما الآخرء للوصول إلى أعلى 
مستوى من الروح المعنوية والدافعية. 

وأورد الطويل .)٠٠٠١(‏ أن القيادة التحويلية معنية بإثراء اهنمامات العاملين 
وتنشيطها وتعميق مستوى إدراكهم مع تحفيزهم للنظر إلى ما هو أبعد من الاهتامات 
الآنية أو الذاية وصولا لتحقيق الصالح العام للمنظمة. 

ما سبق نرى أن القيادة التحويليّة هي التي تحول المنظمة إلى مكان ينمي با حركة 
والتجدد مع تعميق القيم الإيجابية نحو العمل ونحو زملاء العمل بين الرئيس 
والمرؤوسین. 
- نشأة القيادة التحويلية: 

يعد جیمس ماکروجر بیرنز 810۲5 ۵۲ ع1۲۵ 348 هو مؤسس هذا النوع 
من القيادة حيث ميزه عن النمط الإجرائيّ في عام ۱۹۷۸ء حيث كتب كتابا قارن فيه 
بين القيادة النحويلبة والقبادة الإجرائبة» ومن ثم قام برنارد باس ھ8 8۴٣۹۲۵‏ عام 


.) بتطوير فكرة القبادة التحويلية ( 1989 ,ان۷‎ ۸١ 
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ذکر روبرت (۲۲,1997٥ط٥۸)‏ آن نز» يمكن اعتبارها نظرية توجبهيَة 
عن طبيعة القيادةالجيدة أخلاقباء ويعتمد بيرنز على أن القادة عليهم أنيعملوافي 
مستويات أعلى من مستويات التابعين» وبظهر أداء القيادة العالي القيادة التحويلية 
عندما يوسع القادة اهتمامات موظفيهم وعندما يكونون إدراكا وقبولا لأهداف 
الجموعةء وعندما حون موظفيهم على النظر أبعد من مصلحتهم الذانية أي لخير 
الجاع وجقق القادة التحوبليون هذه التنيجة ني طربقة أو أكشر فقد يكونون أقوياء 
الشخصية لنابعبهم؛ وهكذا فإئہم يلوموم» وقد يبون الاحتياجات العاطفية لكل 
موظف؛ و/ أو قد یثیر ون الموظفین فکریا. 

ذكر بيرنز مثالا لنميّز القيادة التحويلبة عن غبرها من القبادات؛فالقادة السياسيين 
يتبادلون الوظائف والإعانات المالبة والتعاقدات الحكومية المربحة للترشيبحات 
ولإسهامات الحملةء أما القيادة الإجرائية فقد تشمل القيم» ولكنها ذات علاقة بعملية 
التبادل» مثل الصدق» والعدل» ولكن غر المحتمل هنا أن بنشى القائد الحاس 
والالتزام بأهداف مهمتهم وحدد شكلا ثالثا لتأثبر القيادة اعنمادا على السلطة الشرعية 
واحترام القوانين والنقليد وتؤكد المنظات الببروقراطبة هذا الشكل من التأئير أكثر من 
التأثبر المعتمد على التبادل أو الإهام وني القيادة التحويليّة يشعر التابعون بالثقة 
والإعجاب والولاء والاحترام نحو القائد وينم تحفيزهم حتى يفعاوا أكثر نما توقعوا 
أن يفعلوا أيضاء أي نبا عملية وثوة لتحريك مدخلات النظام ومكونانه كافة بجدف 
تحقيق التغبير والإصلاح المؤسسي والمنظمي. (1998 ,ة1[سا١).‏ 


N 


- مواصفات القادة التحويلين: 
وصف روبرت (1997 ,800۲) القادة التحويليين بها يلي: 

١‏ -الإهام» إذ بوصل إلى توقعات عالية وآمال رائعةء ويستخدم رموزاللتر كيز على 
الجهود» ويعبر عن غايات هامة بطرق بسبطة. 

۲- يحاولون جعل مرؤوسيهم بجحاكونبم ويضاهونهم ويتبادلون معهم الرؤى المستقبلية 
التي تكون جذابة للمرؤوسين. 

۴- قوة الشخصيةء إذتوفر رؤية وشعورا بالمهمةء وبغرس الفخر ومجصل على 
الاحترام والثقة. 

+ - يزودون المرؤوسين بالفرص الغردية للقيادة والتطوير. 

-٠‏ يجاولون أن يجعاوا المرؤوسين يدون أنفسهم واهتاماتهم ومصالحهم بمصالح 
واهتمامات القائد. 

٦‏ - يرتنقون بحاجات المرؤوسين إلى أعلى المستويات من خلال التدريب والنصح. 

۷- يجحاولون أن يخلقواالدافعية الحقيقية عند المرؤوسين حتى تتطابق حاج اتهم مع 
حاجات القائد. 

۸- يميلون إلى خلق شراكهة ني العمل أكثر من خلق المساهمة في العمل. 

۹4- يلون المشكلات بحذرء وبذكاء وعقلانبة. 
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يعود القفضل في دراسات القيادة التحويايّة في التربية إلى أعمال سير جيوفاني 
ern‏ التي امتدت من -۱۹۸٤‏ ۱۹۹۰ وقد وصف هالنجر ۴1311۸8۵۲ 
التغير في دور المدرسة من الإداريّ إلى المعلم ثم إلى المحول. 

فقد ظهرت القيادات المختلفة عبر السنوات المختلفة» ففي بداية الثهائينات ظهر 
نمط القيادة التعليميّ كميزة من ميزات المدارس الفعالة حيث القيادة الإدارية القوية مع 
التر كبز على نوعيّة التعليم والتوقعات العالية لتحصيل وتقدم الطلبة» ثم تطوّر هذا 
النمط القياديّ إلى أن آصبح القائد يعمل بشكل أقل توجيهاء وأكثر تعاونا مع العلمين» 
وهذا ما دعاء بيرنز بالقيادة التحويليّة» وهذا النوع الحديد من القبادة حصل على الكشير 
من قوّته بالتأكيد من مشار كة المعلمين بالقيم وبناء ولاء طبيعي للعمل ولهمة المدرسة 
حیث رکز علی تکوین 
للمعلمين» إذ تعتبر هذه العملية مهمة خاصة ني المدارس الثانويةء وقد ثبت هذا النوع 


ةي تكوين البيئة الناسبة للمعلمين 


ثقافة خاصة للمدرسةء ومن سماتها أيضا تفويض السلطة 


من القيادة عبر الدراسات المختلفة فعالية 
للتطوير والإبداع واستخدام التكنولوجيا 
وقد وضعت خسة أبعاد للقيادة النحويلية كما أوردها فبرن ((1994 ,۷۴۳۸ التي 


تجعل المدرسة مدرسة فعالة: 
١‏ - القيادة الفنية: تشمل سعة في التقنيات الإداربة. 
۲-القبادة الإنسانية: تشمل البعد الاجتماعيّ وشوون الأفراد. 
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-٣‏ القبادة التربوبة: التي من خلا هما يثبت المدير ا خبرة والمعرفة حول الأمور التربويّة 
والمدرسيّة. 
4 - القبادة الرمزبّة: تشمل التر كيز على النموذج اتباع السلوك وعلى أمبة المدف. 
١‏ - القبادة الثفافية: التي من خلا هما يساعد المدير في تعربف وتحديد وتثبيت 
القيم المؤسسيَة والمعتضدات والثقافة المؤمسسبّةء والتي تعطي المدرسة 
حريتها على مر الزمن. (الطويل» .)۲٠٠١‏ 
- دور القيادة التحويلية في إدارة القغيير : 
ضمن أدبيات القيادة هناك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة والثقانة 
في عملية التغیر )Sehein1992 1 «Asa ne, 1993; K0 er)‏ وکا آوضح 
(1998:16 ١١اه )K‏ "بمكن للشخص ومن خلال القبادة فقط وبصورة صادقة إمجاد 
تتكيف مع التغبير. وناقش (1992 «ةء٠1ء5)‏ وبشكل مطول الوسائل التي 
يمكن من خلاها للقائد التأثير على الثقانة» وتشمل هة الأساليب سلول القيادة 


ورعابة 


التحويلية مثل توجيه الاهتمام للأحداث الحرجةء الاستجابة للأزمات» دور المثال الذي 
قدي به رواية القصص والغرافات والأساطير» وضمن 5٠1١1١‏ كذلك الرموز المرتبطة 
بمعايبر توزيع الكآفات واختيار ونسربح الموظفين» وحدد «أء«اء5 كذلك الثفافة 
التحويلية مثل تصميم النظم والاجراءات» وتصميم البناء التنظيمي» وتصميم المرافق» 


ويعنقد (1985 ١۸و٠‏ 11×) أن القيادة أساسية أثناء تطوبر وتغيير الثقافة التنظيمية حيث 
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تحتاج للمتابعةء مؤكداً هذا الاتجاء ويعنقد (1998 84) أن بقاء أى منظمة يعنمد 
توجيه الثقافة التي أوجدعا القيادة الفعالة. وهذا الأسر صحبح خاصة عندماتواجة 
المنظمة مر حلة تغیبر . ویری کل من ٤٤(‏ )ء٥۴1‏ ۵ھ ٤٤٤۲‏ 1992:48): أن من أکثر 
الأمور وضوحاني التمييز 
الستويات العليا؛ فالقيادات التي تلهم التابعين وتساعد في تكوين ثفافة تتكيف مع 
المتغبرات» تمتلك كما يطلق عليها ٠)١۲ 811٠5١‏ صفات القيادة التحويلية» وحدّد 


بين الفغيرات الثقافة الناجحة وتلك الفاشلة هو القيادة في 


)K er and Heskett 1992:14)‏ القادة الناجحين بأولنك القادة الذين لديم 
القدرة على إيصال رؤيتهم» تسمح للأنراد بتنحدي ومسائلة رسالتهم وتحفز الإدارة 
الوسطى بت لي زمام الأمور القبادية وتعود كل هذهالصفات للقيادة التحويلية . 
ویعنیر النغيبر سمة أساسبة للقيادة التحويليةء ففي أدبيات القيادة الحالية» 
تحديد التغبير الذي بجابه القائد التحويلي يرنكز على أسلوبين من التغيبرات. وقد ركز 
(891985) وبشكل أساسي على التغبير الذي يتم إحداثه في سلو كيات واتجاهات 
العابعين بالإضافة إلى أن 88 أوجز أيضا في دور القائد التحويليّ ني تغببر الثقافة 
التنظيمية إلا أن التركيز الأساسي کان ني تفصيل دور القائد التحويل في تحفيز التابعون. 
أما(۵1986 e ۷a‏ ) فقد ركزا بشكل أساسيّ على التغيرات التنظيمية 
واعتبرا أن التغيرات في سلو كيات التابعين أحد المتطلبات ال جوهرية المرتبطة بعملية 
التغببر التنظيمي» أما (1978ء٣٠8)‏ نقد اتخ موقفاً متوازناًفي نظريته للقيادة 
التحويلية والتي ربطها بتغيرات في الجوانب التنظيمية بالإضافة للتغيرات في فكر وحفز 
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التابعين» وتتطلب القيادة الفعالة توافر مجموعة من الكفاءات الجوهريةء وقد حلّد 

His Rowan d2001(‏ ) جموعة من الكفاءات الأساسية للقيادة الفعاللة 

وتنضمن تلك الكفاءات مايلى : 

* إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيبر؛حبث يشر القائد جيح الماملين ني إدراك حاجة 
المنشاة لتبنى التغيير. 

* إحداث تغيبر في البناء التنظيمي؛التأكد من أن 


لاحتياجات المنشأة ودعم بمجموعة من الأدوات والعمليات . 


بر بني على أساس تفهم عميق 


* مشاركة وإدماج الماملين جيع العاملين ني المنشاأة لبناء الالتزام بعملية التغيير . 
ذ والمحافظة على التغيبرات؛بناء وتطوبر خطة فعالة لنفيذ التغبير والتأكدمن 


إبجاد خطة للمتابعة . 

* تطوير القدرات؛التأكد من تطوبر قدرات الأفراد للعمل على مواجهة منطابات التغيير 
ودعمهم رمسانديم خلال مراحل النغيير» ومن خلال مراجعة أدبيات القيادة والتفيير 
يمكن اروج بإطار لدور القيادة التحويلية في عملية إدارة التغيير. (العتييي» ٠١۲١‏ ه) 

خانيا: القيادة الموقفيّة: 

قوم مفهوم القيادة الموقفبة التربوبة على إيمنجا بأهمية الموقف الذي بواجهه القائد 
التربوي» وشخصبّة وأوضاع العاملين في المنظمة التربويَةء وترى أن نجاح القيادة 


التربوية مرتبط بقدرتما على مواجهة المواقف الطارئة وتقديمها بدائل قيادية صالحة 
لمعالجة الأزمات التي تعترض طريقة المنظمة التربوية. 
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ويؤكد هذا الاتجاه على أنه ليس هناك انجاه أفضل للقيادة بمعزل عن لوقف محل 
البحث» وليس هناك هبكل تنظيميّمثاللّ - أي صعوبة وجود مبادئ إدارية نطبّق على 
جمبع التنظبمات وني ظل ختلف الظروف - خاصة مع التطورات السريعة في الجالات 
التكنولو جيةء والقيادة الموقفية التربوبة فات الطابع العلميّ التطبيقيّء تقوم على معرفة 
الوظيفة التي تتطلبها طبيعة الموقف» وتعمل على تزويد العاملين بالأساليب الوضوعية 
العلمبّة لحل المشكلات الني تفوق كشيرا الاعتماد على الخبرة الشخصبة» ومشاركة 
المعلمين في حل المشكلات التي تل أحمية خاصة بفصوهم الدراسبّة وتسعى إلى تنمية 
المعلمين وندريبهم ورفع مستوى أدائهم» كم أا تر كز على الحصول على معلومات 
علميّةء وفتح باب الحوار والمشاركة الجاعية وتنمية الشورى وتبادل الآراءء كايّظر 
للقيادة الموقفية على أنها نظام منكامل ويتكون من العاملين في المنظمة التربوية وبينة 
العمل والبيئة الملحيطة بامنظمة» ويتتج السلوك المرغوب فيه نتيجة تفاعل هذه ا لمكونات 
مع بعضها البعض مع البيئة المحيطة بها ويتأئر هذا النظام با مناخ السائدفي المنظمة 
التربويّة رالعلاقات الشخصية | ائمة بين أفرادها ومدى رضاهم عن عملهم 
ونرى القيادة الموقفية أنه يجب أن يتناسب سلوك الفرد مع المواقف أو التغيرات 
اة الحيطة به داخل النظمة وخارجها ومع نوع الجماعة التي يقوم بقيادتا. 
وترى آن القائد عليه آلا يعتمد اتجاها قبادبا واحداًفي قیادته بل عليه آن يعتبر آن 
المواقف هي التي تحدد الانجاه فض ل» والفيادة المفضلةء فالقيادة الموقفية تؤمن انه لا 
يوجد نظرية يمكن تطبقها باستمرار ني تلف الظروف وإنما يجب استخدام الاتجاه 
القياديّ امناسب بشكل انتقاثيّ حسب الظروف والأوضاع. 
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وتشير الأدبيات التربويّة إلى أن القيادة الموقفيَة جاءت كرد فعل لعلاج بعض 
جوانب القصور ني الإدارة الكاريزميّة التي تشير إلى مقدار ما يظهره القائد من إيمان 
واحترام وقدرة على شحذ همم العاملين» حيث يعتمد نجاح القائد على طبيعة الموقف 
والظروف المحيطة به وهي تتوقف على قدرة الشخص عل التعامل مع متغيرات 
الموقف وليس سات الشخص. 

ويرجع الفضل إلى فيدلر في وضح نموذج الظروف المنغبرة لفاعلية القيادة 
الموقفية حیث جع فیه جانبیین أساسیین هما: تجاه القيادة ومواءمة الموقف القيادي 


نفسه» ورأى أن مواءمة الموقف للاتجاه القباديّ تنوقف على ثلاثة عرامل رئيسية هي: 
١‏ - علاقة القائد بال ماعة ونبرز مدى الثفة بينهم 
۲- هيكلية العمل إذا كان العمل منظها ومبر جا واضح الأهداف» دد المطالب. 
-٣‏ درجة وقوة منصب القائد. 

ومن الؤشرات الدالة على القيادة الموقفية نموذج هيرسي وبلانشارد. (الحري .)۲١٠۸‏ 
- القيادة الموقغية في المنهح الإسلامي: 

تلعقي القيادة الموففبّة التربوية من منظور القرآن الكريم مع القبادة الموقفية من 
منظور الإدارة من خلال التعشابه ني المغاهيم اموجودة في القبادة الحديشة» وذلك بما 
ينعكس من خصائص العقبدة الإسلامية في خلق السلوك القياديّ الموقفيّ الذي أراده 
الله عز وجل لقيادة هذا الكون وما اشتمل عليه كتاب هذه العقبدة القرآن الكريم» من 


أركان وعبادات ومعاملات» تهدف إلى توفير السعادة للبشرية. 
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قال تعالى: (لابكلف انه تفا إلا وشعها) البقرة: .)۲۸١(‏ وهذادليل على أن 
النظرية الموقغية التربوية في الت 

والقبادة التربوية الموقفبّة الفعَالة تقود إلى الإبداع والفجديد والابتكار والتغيير. 

ما سبق نرى آن القبادة ا لموقفيّة ماز بالشمول والعموم وتر كز على جيع آطراف 
العملية التربوية. 


از بواقعية. 


والقبادة الموقفيّة فيادة مفوضة إذ بعطي القائد فيها سلطاته ومسؤولياته 
للعاملين ويقوم بتوزيع الصلاحيات وبسمح هم باتخاذ القرارات دون الحاجة للرجىع 
إليه. (الخحربي» )۲٠١۸‏ 
الثا: القيادة التشاركيّة: 

تعر عن إشراك العاملين في اتخاذ القرارات بحيث يتم الإشراك النضي والعاطفي 
للغرد في نشاطات المجموعة التي بعمل بها بشكل يشجعّه على تحقيق أهدافها وعلى انه 
يتحمل المسؤولية المماعبة معهم. 

وتر كز القيادة التشار كيّة على فكرة رئيسية هي التأثير على الأفراد داخل المنظمة 
التعليمبّة في تقدير أمور العمل والأمور التي تهمهم وس مصالحهم با بحقق لديم 
الشعور بالمسؤولية ويجفزهم على إجادة العمل والتعاون والانسجام. 

وتعنبر القيادة الث اركيّة من الاتجاهات القيادبّة التربوبة الحديثة التي تنطل من 


مارسة الثقة العالبة باجماعة التي من شأنها أن تؤدي إلى مشاركة في تحمل ا مسؤولية وني 
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تحقيق أهداف ال مهاعة والمشا ر كة في تحمل المسؤولية ممهاء ويقصد بها كذلك: في الإدارة 
التربوية التفاعل الحقيفيّ للمجتمع في قضايا التربية بالمساهمة الفعلية في العملبة التعليمية 
من تحديد الاحتياجات والأهداف رالأولويات إلى تنفيذها ومتابعة سيرهاء ودف إلى 
مشاركة العاملين في المسؤوليات الإداربّة ني صنع وانخاذ القرار. 

فالقائد التشار كي هنا هو الفاعل لاإقناع والاستشهاد بالحقائق وهو الذي يأخذ 
في اعتباره أحاسيس الأفراد ومشاعرهم وکرامتهم وأ میتهم في تحقيق الأهداف ويرى 
ضرورة إشراكهم في انخاذ القرارات من أجل حفزهم عل التعاون والاستتناس بآراء 
أتباعه» وإعارة أفكارهم الاهتمام اللازم» وهو بعمل على ضبان تماسك الجاعة وولائها 
ويتعامل مع الآخرين باحترام» ويعمل على بناء الروح المعنوية العالبة ببن أفراد الجاعة 
داخل المنظمة 


القائد التشاركيّ يارس أكبر قدر من التوجيه الذاي» يسعى لتوسيع قاعدة 
الشاركة في اتخاذ القرار» لا يطلب لنفسه أو يستخدم في ظل القانون أو المنظمات 
الرسمية الاجناعيّة وامتيازات خاصة بنكرها على الآخرين. (1996 ,ر٣ه١).‏ 

وتعتبر نظرية ا خط المستمر لتاتنبوم وشميت تطببقاً للفيادة النشا ر كبة. 
رابعاقيادة التغيير 

من أبرز ما جاء في الأدب التربوي في جال قيادة التغبير ما ذكره(1988,٠٠۲)‏ كما 


وردفي جرادات ومؤنمن(٠١٠٠۲)""‏ أن الادارة التربويّة ني جوهرها هي عملية قيادة 
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بامقام الأول» وقدرة على التأثير ني البشرالًخرين وحفزهم لإنجاز أهداق المؤسسة 
التربويّة وأولوياتاء والسعي الدائم لتطويرًهاء فالعمليات الإدارية لوحدها لاتتغير ولا 
تتطور» وإنها الناس هم الذين يعلمون ويتعلمون» ويغيرون ويتغيرون» ويطورون 
ويتطورون. لذا ينبغي التر كيز على البشر باعتبارهم هم الأساس والمحرك لنمو والتطور 
والارتقاء والتأكيد على أن القبادة هي عملية تعالم تعاونية مشتركة سهم في دنع 
اللؤسسة التربوية إلى الأمامء رفي إطار إعادة التفكبر في القيادة بصفة عامةء وني دور 
القائد التربوي بصفة خاصة» الاشارة إلى أن دور مدير المدرسة قد تطور خلال 
العقد الأخير من مدير تعليمي مسؤول عن إدارة الشؤون التعليميه ي مدرسته إلى قائد 
مسؤول عن إحداث التغيير في مؤسسته التربويّة ير كز على: بناء وتطوبر رؤية مشت ر كة 
للمدرسةء وتحسين سبل و أساليب التواصل مع العاملين فيهاء وصنع القرارات التربوية 
داخلهاء بطريقة تعاونيةء كما يؤكد على على دور المديرفي قيّادة القادة الآخرين 
والاعتراف بتغيبر طبيعة العلاقات بين مدير المدرسة وكل من العاملين معه والطلبة 
وأولياء الأمور وأعضاء الجتمع الحلي". 
- مجالات عمل قبادة الت 
تشمل جهود قيادة التغبير جانبّن رئيسيين ني المؤسسة التربوية هما: 
- الجانب التنظيمي وال جحانب الثقافي والانفعاليء وذلك على النحو الآي: 
آً- الجهود الرامية إلى إعادة بناء وهيكلة التنظيم المؤسسي: وتتضمن إحداث التغيبرات 
في البناء الرسمي للمدرسة, بم فيها: التنظيم المدرسي والجدول المدرسي والأدوار 
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الوظيفية...إلخ والتي تتضمن تأثبراً غير مباشر على التحسين والتطوير ني العملية 
التعليمية - التعلمية 
ب- الجهود الرامية إلى إعادة بناء النسق الثقاني في للمؤسسة النعليمية: وتتضمن إحداث 
التغيبرات ني الأنظمة التصلة بالهاذج» والقي والدوافع» والهارات. والعلاقات 
ية ما يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسائل جديدة للعمل ا لماعي النعاوني ينعكس 
أثرها مباشرة ني إحداث فرق ملموس ني عمايتي النعلم والتعليم داخل المدرسة 
إن جهود إعادة بناء النسق الثقافي باعنبارها تستند على العلاقات بشكل رئيس» 
فإنها تتطلب تدخلاً مباشراًلنعزيز الجانب الانفعاليّ سواء من القائد أم العاملين معه أم 


المعنبين بالعملية التربوية كافةء وتسهم هله الجهود في زيادة المرونة ودرجة التكيف لدى 
الأفراد وا اعات نحو التغيبر» ونساعد العاملين على مواصلة جهودهم التطريرية 
بالرغم من الصعوبات التي قد يواجهونما أثناء النطبيق 

إن قادة التغيبر يرگزون على ا جانب الانفعانّ الثقايٍ مشل ت ركيزهم على الجانب 
التنظيمي» ويتميزون بنأكبدهم القوي على إنجاز رسالة المؤسسة ومهمتها الرئيسة 
وينغلبون على القلق الذي قد يسود المؤسسة من خلال استشار الفرص المتاحة كانة 
لتطوير البنية التنظيمية ونماذج العمل وأساليب الأداء» إضافة إلى تعزيز الثقافة المشتر كة 
والعمل الجاعي التعاوني» ما يوفر الدعم والمساندة ويرفع من مستوى الطموح 
والتوقعات والإنجازات. وتتضمن الات عمل قبادة التغيير: الغايات والأهدافء 


ا 


والثقافة المؤسسيةء والناس» والبنية الننظبمية أو الميكلية وذلك وفق ماهو موضح في 
الشكل  )٠١(‏ وتتضمن مجالات عمل قيادة التغيبر: الغابات والأهداف» والثقافة 


المؤسسيّةء والناس» البنبة أرالميكلية . 


الات عمل 
قيادة التغيير 


شکل رقم ۱5) 
مجالات عمل قيادة النغبير 
- طبيعة قيادة التغيير في ا مؤسسة التربوية وأبرز ملاغها: 
بحرص قادة التغيبر بصفة عامة على صياغة رؤية مشتركة للمؤسسة» وتنمية 
الالتزام بتنفيذها ونعزيزه لدى جبع الفشات المعنية بالعمايّة التربويّة داخل المؤسسة 


۲ 


وخارجها بصفتهم شر كاء مساهمين فيهاانطلاقاً من اعتبار التعليم قضيا 
مشتركة. ويسعى قادة التغيير إلى تطبيق الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق هله الرؤية 
وترسيخ القبم و الاتجاهات الجديدة والتجارب التطويرية داخل ثقافة المؤسسة التربوية. 

ولقد تناول (1987,«٠10۷۸ع۲٥8)‏ موضوع القيم الجديدة المرتبطة بالقيادة 
التربويّة المعاصرة بصورة شمولبة تكاملية» إذ افترح مجموعة تتألف من تسع قيم أساسية 
ينتهجها ويطبقها القادة الناجحون الذبن بتفهمون الحاجة الماسة إلى التنسيق بين 
الجوانب التنظيمية وتلك المعنية بالثقافة المؤسسية لتحقبق التغبير الناجح في اللؤسسة 
التربوية» وسنحاول استعراض هذه القيم التي تسهم بفاعلية تقديم فكرة ملخصة 
ومركزة حول قيادة التغبور قي قطاع الترببة والتعليم» وتوضيح طبيعتها وإبراز ملاعهاء 
وذلك على النحو الآ : 
-١‏ القيادة بالغايات والأهداف: 

وتشمل جيع السلوكيات والمارسات القيادية التي تسعى إلى نقل وإيصال كل 
المعاني المهمة وذات القيمة والمرتبطة بأهداف تنظيم ا مؤسسة. إن توضيح الغايات 
يساعد الناس على إدراك الغزى والمدف من وراء عملهم وتقدير أخميته» ويسهم في 
تحفيزهم وإثارة دافعيتهم لواصلة آدائهم بنجاح وتميز . 


ب- القيادة بالتمكين: 
تتمثل بإتاحة الفرص والوسائل المناسبة أمام هيئة العاملين في المؤسسة للمساهمة 
في صناعة القرارات التربوية» فعندما يشعر الناس بأن لديهم القوة والقدرة لاتخاذ قرار 


r 


ما بخصوص أمر همهم» وهم بحظون غالباً ما يؤدون هذه المهمة على النحو الأفضل» 
وعندما يستشمر قادة المؤسسات الكفايات التي بتمتع بها الماملون معهم بشكل مناسب» 
ویعدونم ويؤهلو م للمسامة الفاعلة في تحقيق أهداف التنظيم الدرسي» فإن المائد 
التربوي غالبا ما يكون عظمً. 
چ القيادة كقوة دافمة للإنجاز: 

تؤکد عل دور الفائد کداعم و خفز ومسهل للأداء والإنجازء فقادة المؤسسات 
الذين يتسمون بالفعالية لا كمون مؤسسانهم من خلال إصدار الأرامر والتعلبمات 
وباستخدام سلطة الثواب والعقاب» وإنها بالتركيز على ما يمكن أن بجحققه الماملون 
معهم من نجاح فيدعمون جهودهم ويوفرون هم المناخ المناسب للإنجاز والتميزء وهذا 
ما يعكس وجهة نظر إمجابية لاستخدام السلطة وتوظيفها في امسار الصحبح. 
د- القيادة بنشرالسلطة وتفويضها: 

ترتبط بالتمكين» وتتضمن نشر الأدوار والمهام والصلاحيات القيادية بين 
العاملين في المؤسسةء فمثلما يستطبع المدير أن يمارس دور المعلم فإن العلمين يمكن أن 
يتحملوابدورهم مسؤوليات قيادية وفقاً لجالات تخصصهم» ما ينعكس إمجاباًعلى 
تطوير العملية التربوية بمختلف أبعادها وجالاتما 
ه- القيادة بالرقابة النوعية: 

نختلف الرقابة في المؤسسات التربوية عن الرقابة ي الشر كات مثلاً: فهي تتجاوز 
الاهتمام بالبرامج والضبط والقواعد والأوامرء لنغدو أكثر اهتاماً بمواقف المعلمين تجاه 


E 


عملهم وانجاهاتبم نحو فالرقابة النوعية تعني بمعتقدات الاس وكيفية تطابقها 
وانسجامها مع أدوارهم ومهماتهم» وتسعى إلى تعرف مدى الرضا الذي بشعرون به 
أثناء إنجازهم لأهدافهم ونحقيقهم لغاباتمم. 
و- القيادة بالتحويل والتطوير: 

تلخص جهود قبادة التغيير الرامية إلى تحويل العاملين في ا مؤمسة الذي يتصفون 
بالتزامهم المحدود تجاه غايات المؤسسة وأهدافها وتغييرهم ليصبحوا مهنيين ملتزمين 
يشا ركون ني صياغة الرؤبة العامة للمدرسة وني تحديد أهدافها وألويتهاء وبتسموا 
بالحماس والدافعية والمساهمة الفاعلة والتأثير الإججاي على خرجات التنظيم ونواتجه. 
ز-القيادة بالبساطة والوضوح: 

تتضمن الابتعاد عن تعقيد الأمور وتجنب المبالغة في الإجراءات والأنظمة 
والتعليمات وكمثال» فإن المنظمات صغبرة الحجم تعد الأفضل وأكثر ملائمة لتسهيل 
عمليات الاتصال الباشرء ولبناء وتدعبم علاقات عمل جبدة وقوية وذلك مقارنة 
بالمنظات الكبيرة نكون فيها العلاقات غير مباشرة» تما بضطرها إلى إججاد 
تنظيمات صغيرة داخل المنظمة نفسهاء أو تشكيل فرق عمل متعددة للحد من معوقات 
الاتصال وصعوبته في مثل هذه التنظيمات الكبيرة. 
ح- القيادة بالإلتزام بالقيم العليا للمؤسسة التربويًة: 

يتضمن هذا المفهوم التأكيد بشكل نوي على القيم المؤسسيةء رينص ببساطة على 
مجموعة القيم العليا الجوهرية التي بنيت عليها المؤسسة التربوبة والتي لا تقبل المساومة 


الضخمة ا 


Yo 


بشأنهاء وبعد أن يتم إعلان هذه القيم وتوضيحها رالتأكيد علبهم في أنحاء الؤسسة 
تناح هنالك مجالات عدة مناسبة وفرص متعددة لتطبيتق هله القيم من قبل المهنيين 
والمختصين في المؤسسة من خلال برامجهم التر بة المتنوعةء وإبراز طاقاتيم وتميزهم في 
هذا المجال» والمطلوب هو الالتزام بمذه القيم العلياء وإذاما تم تبديلها أو إساءة ا 
عنهاء فإن القائد يتدخل ويعمل على إحداث النغيبر في الاتجاه الصحبح» إذ لا يسمح بأن 
تنعارض الرؤية العامة للمؤسسة مع الوظيغة الأساسية التي ينبغي أن تسعى إلى تحقيفها 
أو الغايات السامبة التي يتوخى أن تننجها خدمة طلبتها ومجتمعها ا محلي 
ط- القيادة بالتفكير المتعمق المركب: 

ينظر للقيادة باعتبارها تتطلب تفكي را متعمقاً ينعكس على الأداء» ونصف القادة 
الاجحين بأهم يتميزون بأسلوب التفكبر اركب الذي يؤكد على أبم بعملون ضمن 
إطار متعدد الأبعادء فعندما بستخدمون أسلوب حل المشكلات نهم يأخذون ختلف 


الظروف المحيطة بعين الاعتبار» وذلك ب القادة الذين لايتميزون بالتفكير 

المركب» فهم بميلون إلى اتخاذ القرارات بسرعة كبيرة التفكير بنمط خطي ثابت 

ويتجاهلون نقاطاً عدة مهم ذات علاقة بالموضوع قيد البحث . 

- أبعاد قيادة التغيير: 
يمكن إبراز أبعاد قبادة التغبير في الؤسسة في ضوء نتائج البحوث والدراسات 

اميدانبة التي أجربت حول طبيعة التغبير ني البيئات التربوية» وذلك حسبها هو موضح 


في الشكل رقم :)٠١(‏ 


)۱٥(لکش‎ 


أبعاد قيادة النغيير 


- الصدر: إعداد مدير الدرسة لقيادة النغییر» د. منى مؤتمن؛ مركز الكتاب الأكادبمي» عبان .۲١ ٠۳‏ 
أ تطویر رؤية عامة مشر :(Developing awidely shared vision)i nll î‏ 
يتضمن هذا البعد السلوكبات القيادية المادفة إلي البحث عن رؤية وأفاق مستقبلية 
للمؤسسةء وان يعمل القائد علي بث هذه الرؤية ونشر ها بين العاملين معه 
ويقصد بهذا البعد» إلي أي درجة يستطيع القائد خلق الحماس لدي العاملين معه 
للتغبير» وجعلهسم يدركون الغايات الرئيسية التي نسعي المؤسسسة إلى تحقيقهاء 
ومساعدېم في فهم الدرر الاجتماعي الأشمل للمؤسسة التعليمية والذي تشق منه 
الرؤية المشتركة بخصوصهاء وان ينشر في كافة أنحاء التنظيم المدرسيّ إحساسا بضرورة 


¥ 


الهمة وحيويتهاء وبجث العاملين معه علي الإخلاص وتكريس جهودهم للتغبيرء 
ويغرس لديم شعوراً بالفخر والاعتزاز بالمؤسسة واحنرام القواعد السائدة فيها 

وينجح قائد التغيير في مهمنه إذا استطاع أن بكسب ثقة العاملين معه ويعزز 
إيماغبم بالرؤية التي بحملها وبالقيم التي يتبناهاء قد بدفعهم ليطوروا شعوراًقوياً 
تجاه وينظروا إليه كنموذج وقدوة فيسعون لكي يماثلوه ني الرؤية ويتطابقوامعه 
ويتوقع من قائد النغيبر أن يسنشعر وجهات نظر المؤسسات الجنمعية ا مختلفة وقادة 
المجتمع وأولياء الأمور حول توجهات المؤسسة ورؤيتها وبرامجها التطويربةء وان يأخذ 
باعتباره ماضي المؤسسة وحاضرها أثناء بنائه خططها المستقبلية 
ب- بناء اتفاق جاعي بخصوص أهداف المؤسسة وأرلوياما 
(Building consensus about the goals and priorities )‏ 

يتضمن هذا البعد السلوكيات والمهارسات القيادية المادفة إلي تشجبع التعاون بين 
العاملين في المؤسسة وجعلهم يعملون معا لصياغة أهداف مشتركة تتصف بكوها: 
واضحةء وقابلة للتحقيق» وتشكل تحديا حقيقيا هم لكي يسعوا لإنجازهاء والحرص علي 
الوصول إلي اتفاق جاعي بخصوص أولوية تحقيق هذه الأهدف ويشمل هذا البعد تطوير 
وسائل وآلبات مناسبة لتحديد مهمات العاملين في المدرسةوواجبانهاء ولتساعدهم ي تحدید 
أهدافهم ومراجعتها 

وتعد المهارسات الرتبطة بصياغة الأهداف المشتركة ضروربة لتأسيس الب 


التنظيمبة للمؤسسة وتحديثهاء كا يؤكد هذا البعد علي أهمية مساعدة العاملين علي 


۸ 


الربط بين الرؤية الخاصة بمؤسستهم وبين المداف ال مماعبة والفرديةء وعادة ما يرجع 
قائد التغيبر إلي أهداف المدرسة والأولويات المنفق عليها عند اتخاذ قرارات تنعلق 
بإحداث تغيبرات تنظيمية في المدرسة وبرامجها ومشاريعها. 
ج بناء ثقافة مشتر كة داخJ‏ ll.ة)culture :(Building collaborative‏ 

تتضمن الثقافة المؤسسية المشتركة» مجموعة القواعد السلوكية والقيم 
والمعتقدات والمسلمات التي يشترك با أعضاء المؤسسة كافةء وعادة ما تسهم الثقافة 
المؤسسية المتينة والمشتركة في دعم المبادرات والتوجهات التطويرية وتعزيز المشاريع 
والتجديدات التربوية. 

ويشمل بناء الثفافة الؤسسبة من قبل قائد التغيبر سلو كياث ومارسات عدف إلي 
تطوير قواعد السلوك العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات والمسلهات التي تركز 
على الطالب باعتباره عور العملبة التعليمبة - التعلية» والذي ينبغي أن توجه جلة 
البرامج والمشاريع التربوية إلى إعداد وتنميته نموا سليما متكاملاء وعهيثته للتعايش 
الفاعل في عصر ثورة المعلومات والمعلوماتيةء إضافة إلي الاحتمام بتعزيز النمو المهني 
المستمر للمعلمين ونجدبد كفاباتمم المهنية وتجويدها با يؤهلهم لأداء أدوارهم النجددة 
بكقاءۃة واقتدار ني محجتمع التعلم الدائم والتربية المستدامة وتكنولوجيا الاتصالات 
التطورة. وعادة ما يستثمر قائد التغيبر كل الفرص التاحة لتوضبح ثفافة المؤسسة 
ونشرهاء ويتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المشتركة التي تسود المناخ 
التنظيمي للمؤسسة ويشجع العاملين علي العمل بموجبها 


ا 


ويشمل هذا البعد السلوكيات والمارسات القيادية الهادفة إلي تشجيع حل 
المشكلات ومواجهة الصراع بأسلوب تشا ر كي تعاوني كلما كان ذلك مكنا ن والحد من 
المعوقات وإزالة الحواجز( التي قد تكون موجودة) بين الفتات المختلفة العاملة في 
المدرسة: الإدارية والفنية والتعليميةت وحفز هذه الفنات للتغيبر والتطوير وبناء علاقات 
عمل متينة وتعاونية فيما بينها لنحقيق المنفعة المتبادلة والفائدة التربوية . 


د - نمذجة السلوك / تقديم نموذج سلو کي بحتذي ٥(‏ ۷ظ چ« :اء :)M‏ 

يشمل هذا البعد من أبعاد قيادة التغيبر سلوك القائد الذي ينمشل في كونه يضرب 
مثالا حيا للعاملين معه كي يجحذوا حذوه ويتبعوه» بحيث يعكس هذا امال القيم التي 
يبناها القائد ويناضرخا. ويمزز هذا السلوك إيان الدبرين رللملمين بططاقابم 
وإحساسهم بقدرعم علي إحداث التأثبر والتغيير. 

ويمارس قائد التغيبر عادة أناط من السلوك تعزز القيم الأساسية مثل؛ احترام الآخرين 
والثقة بآرائهم» والاستقامة إضافة إلى القيم الأدائية مثل: الدفة والوضوح وغيرها. 

وغالبا ما يشارك قائد التغيبر في تلف النشاطات والفعاليات للمؤسسة 
ویسهم بالتعاون مع العاملين ني المؤسسة في التخطبط للمناسبات والأحداث المختلفة 
کا یبدئ حماسا ونشاطا ملحوظا آثناء قبامه بأداء مهماته» ويسعى للحصول علي التغذية 
الراجعة من العاملين معه بخصوص مارساته القيادبة ويبدي استعدادا حفيقيا لقغيير ها 
في ضوء الدور المطلوب مله ويستخدم قائد التغبير آليات وأساليب مناسبة لحل 
الشكلات» ويشجع الآخرين علي استخدامها وتطوير ها با يلائم طبيعة عملهم. 


1 


ه - مراعاة الحاجات والغروق الفردية لدي الماملين في المؤسسة 
:(Individual Consideraation )‏ 

يتضمن هنا البعد درجة اهتبام قائد التغيير بالحاجات الفردية للعاملين في 
المؤسسةء والاستجابة للفروق الفردية فيا ببنهم وبخاصة ما يتعلتق بالحاجة لنمو 
والتطوبر المهنيء والسعي للارتقاء بمستوي قدرانہم وتجدید کفایاتهم المهنية من خلال 
توفير البرامج والفرص التأهيلية والتدريبية والتوجيه اللائم م وتفويضهم 
الصلاحيات المناسبة لتحمل مسؤرلية تنفيذ برامج ومشاريع ومهمات تربوية جديدة 
وتشجيعهم لتجريب أساليب مارسات حديثة تنفق واهتاماعيم بصورة بناءة لبادراتيم 
التطويرية والتجديدية 

ويشمل هذا البعد السلوك القبادي الذي يشير إلى مدي احارام قائد التغيير 
للعاملين معه والاهتمام بمشاعرهم وحاجاتيم الخاصةء إضانة إلي مراعاة وتفهم 
المشكلات التي قد نواجههم أثناء تغيررهم مار ساتم التعليمية وتطويرهاء وبذل الجهود 
لساعدتم في مواجهتهاء وعادة ما ينطلق قائد التغيير من ميول العلمين واهتامايم 
وحاجاتهم الفردية كنقطة بداية لعملية التغيبر والنطوير المدرسي 


و- التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكربة u4 ٤10(‏ 1ا$ افuءءااع١:‏ 

يتضمن هذا البعد السلوك القبادي الذي يتحدى العاملين ني المدرسة لإعادة 
النظر في عملهم رمراجعته وتقويمه» والتفكبر ا جاد العملي في كيفية أدائه بشكل أفضل» 
وتدمية روح التنافس الاجابي والاختلاف البناء فبا بينهم نما بسهم تي ابتكار بدائل 
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وأساليب جديدة ومتطورة لأداء العمل. ويشمل هذا البعد العاملين بالتغذية الراجعة 
حول أدائهم لإقناعهم بمراجعة كارساتهم» وإثارة اهتمامهم للمقارنة بين أدائهم الحالي 
والمارسات النشودة والمرتبطة بطييعة التحدي الذي تتضمنه برامج التطوير والإصلاح 
التربوي» والأدوار المعغيرة والمتجددة للعاملين في الميدان التربوي في عصر ثورة 
المعلومات والعولة وعالية للعرفة 

ويشير هذا البعد إلي درجة يقدم قائد التغبير للعاملين توجيها بؤكد علي تمية أسلوب 
التفكير العلمي ومنهجية حل المشكلات لديهم» وحفزهم للتفكبر في أساليب استراتيجيات 
جديدة للنعلم والتعليم» وتشجبعهم علي التساؤل ومراجعة الفرضيات والقيم والعنقدات 
الخاصة بهم وبالآخرين وبعملهم ومناقشتهاء وحفزهم لدعم آرائهم ومقترحانہم بمبررات 
وجيهة ومنطقية» والعمل علي تطوير قدراتبم وكفاياتہم الخاصة والسعي لتوفير الدعم 
لبادراتهم الإبداعبة والتجديدية لهادفة لتطوير ا لئ سسة بفعالياتها المختلغة. 

وعادة ما حرص قائد التغببر علي زيادة المدارس الرائدة والمميزت وحضور 
المؤتمرات والندرات والاجت اعات التربويت لاإفادة من الأنكار التجديدية لينقلها بدوره 
إلي زملاته العاملين معه ما بسهم في تطوير مارساعم التربوية ونجديدها وتجويدها 
ز- توقع مستويات أداء عليا من العاملين 
:(olding higt performance expectations)‏ 

بظهر هذا البعد من أبعاد قبادة التغيير السلوك القيادي المرتبط بتوقعات القائد 
لدرجةالتميز والأداء النوعي العالي الجودة من قبل العاملين في المدرسة» وتتضمن هذه 
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التوقعات عناصر التحيز والفحدي للعاملين لإنجاز الأهداف المفق عليهاء كما توضح 
هذه التوقعات الفرق بين ما تصبو المدرسة إلي تحقبقه وبين ما أنجز فعلاء ويشير هذا 
البعد إلي درجة يفوم قائد التغبير بإبضاح الأمور فيما يتعلق بها يجب أن ينجزه العاملون 
من أجل آن تتم مکافاہې وان بوفر طم التغذية الراجعة الضرورية فيا يتصل بآدائهم» 
ویقدم هم الحوافز والمكافآات المناسبة في حال قيامهم بآداء آعافم بتميز وفقا لما اتفق 
عليه أو بذلو الجهد المطلوب تحفيقا مؤشرات الأداء والإنجازالموضوعة. 
ح ¬ هيك لتخ ) Structuring‏ (: 

يتضمن هذا البعد السلو كيات والمارسات القيادية الهادفة إلي عهيئة البنبة التحتية 
المناسبة لدعم المبادرات التجديدية و التطويرية» وتحسين بيئة العمل وظروفه بها يتيج 
فرصا حقيقية لأعضاء المدرسة للمساهمة في التخطبط وصنع القرارات المنعلقة بقضابا 
تهتم وتؤثر عليهم» إضافة إلي حل المشكلات بصورة جماعية ومن السلوكيات الرتبطة 
إبجاد الفرص المناسبة وإتاحة الحرية للعاملين معه للوفادة من 
خبراتہم وممارفهم وتجاربہم واستش‌ارها إلي أقصي حد نمکن, إذ أن تشجيعهم من خلال 
استخدام هذه الأساليب يسهم في دفعهم نحو التغيير والتجديد والتطرير» وحفزهحم 
لبذل أقصي طاقاعبم لتطبيق أساليب وممارسات جديدة ني جال عملهم. 

ويشمل هذا البعد السلوك القيادي المادف إلى توفير فرص مناسبة لتحقيق النمو 
المهني للعاملين في المدرسةء ووضع برامج تنفيذية وتطوير آليات مقترحة لتفعيل 


بهذا البعد قيام قائد الت 
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التعاون والشراكة الحقبقية بين العاملين في المؤسسة ومجموعة المؤسسات المجاورة 
وختلف الؤسسات المجتمع المحلي لغايات إحداث التطوير التربوي والمجتمعي 
المنشود. (جرادات و آخرون )۲٠٠٠١‏ 
- خصائص قاند التغبير الفعال: 

أشارت نائج الدراسات والبحوث التربوية وحصيلة الغبرات رالتجارب وال مارسات 
ي أنيكون قائداً للتغيبر ني مؤمسسته التربوية. 

ویمکن تلخيص أبرز نواتج هذه الدراسات والأدبيات التي تناولت الخصائص 
المميزة لقائد التغيير الفعال والتي تشملء المواقف وطرق التفكير والمعارف والمهارات» 
وذلك على النحو الآني: 
أ- مواقف قائد النغيبر الفعال» هي -: 
# يوفر دعبا إبجابباًللعاملین معه ولا بخذفم 
# يعامل أعضاء اهيئة العاملة معه بالمساواةء وبستمع إليهم بفاعلية. 
# ينصفب بالحماس والدافعبةء والاهتمام بقضايا التربية والتعليم وأولباتهاء 
# يشميز بالاالتزام في أداء الأعال تنفيذ الهام على النحو الأفضل 
# ينسم بالثابرة» ولا بالغ في ردود آفعاله بل یکون عقلانياً ذا سارت الأمور بعكس ما 


هو منشود. 


الإدارية إلى أن القائد الفعال ينيغ 


الایسعی للانغراد با لحور دائ 


# لا بجاول فرض وجهة نظره 
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#لديه استعداد للقجريب والتغييرء والمخاطرة المنطقية الحسوبة. 

# لديه دائرة اهتمامات أوسع من جرد العمل» ويستطيع وضع شؤون الممال ضمن 
منظومة أعم وأشمل 

# لديه اسنعداد ورغبة للنعلم من أخطائه وعاولاته. 

# يقبل التغبير والإصلاح والتطوير كأمور حتمية 

# يعتمد على النوجيه من خلال العمل» ويلتزم بالقيادة من خلال تقديم الأمثلة العملية 
والسلوك والغاذج. 

ب- طريقة تفكير قائد التغبير الفعال» تتميز با يأي: 

#يرى كل موقف كقضية منفردة بذاعباء ويدرك إمكانية وجود فرص للقشابه مع 
مواقف أخرى ماثلة سابقاً. 

# يعد الغيير ويديره عن طريق اسنخدام قوائم التشخبص والطابقة والتعديل» ثم 
تطويرها بشكل مناسب لأغراضها 

# لديه قدرة على التخيل والنصورء ويمتاز بالمرونة» ويشجع استمرار التفكير ومتابعته 
أثناء فترة تطبيق التغيير» عا يمكن أن يؤر بفاعلية على سير العمل والنطوير. 

# لديه قدرة على التفكير المنعمق ني الأمور» ودراستها وتحليلهاء واستنتاج نقاط الاتفاق 
أو التلاقي بين البدائل والاحتمالات المختلفة. 

# يمكنه الوصول إلى جوهر اللشكلة» ولديه القدرة على توقع المشكلات الحتملة. 

# يستطيع أن يتعلم من خلال مروره بالخرة أو القجربة. 
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# لديه القدرة على توجيه تعلمه الذاتي ومتابعة نموه المهني المستمر. 

ج- المعارف والمهارات المطلوبة من قائد النغيبر الفعَال هي 

#يتفهم ديناميكية عماية التغيبر ويستطيع التعامل معها والعمل بمو جبها بكفاءة ونجاح. 

# يعرف النفاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها بعين الاعتبارفي كل موقف من 
مواقف التغيير 

# يتفهم طبيعة برامج التعلم والعمليات المرتبطة بتصميمهاء 

# وتطبيقهاء وتقويمهاء إضافة إلى إدراك أساليب التعزبز المنظم وكيفية استخدامها. 

يتفهم ديناميكية البحث الإجرائي وأساليبه وآليات توظيفه. 

#يعرف كيفية نوثبسق نواتج البرامج والجهود التطويرية ونشرهاء وذلك على 
النحوالأفضل. 

# يسنطيع التطلع قدماً نحو الأمام رالتفكير للمستقبل مغلم بستطيع إدراك الحاضر 
وتفهمه والانطلاق منه للتخطيط المستقبلي. 

#يمتلك مهارات متنوعة تساعد على الاندماج الفاعل في علاقاته مع الآخرين» 
والتفاوض الناجح معهم» والتفريض الملائم اء باعتبارهم الأعضاالرئيسيين في 
عملية النغيبر» سواء أكان ذلك عن طريتق اللقاءات الفردية» أو أثناء العمل في 
المجموعات الصغيرة أو من خلال الاجتماعات الرسمية. 

#يمتلك حصيلة من مهارات الاتصال الملائمة للمواقف الرسمية وغبر الرسمية» 
ويشمل ذلك الانضمام إلى الجمعيات أو التنظيمات آو الشبكات المحلية. 


111 


#يستطیع بناء مناخ عمل إیجاي مساند وتعزيزه. 
#لديه أساليب ووسائل التواصل الستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديدة في 
جال تخصصه» لإثراء حصيلته منها جعلها مننامية بصورة مستدامة. 
# يتفهم طبيعة عمل وأبعاد عمليتي التعلم والتعليم ويمتلك حصيلة واسعة من 
الآليات التي تساعده على تحقيق تعلم فعال 
# يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده على رفح كفاءته ي جيع جوانب 
العمل ومجالاته. 
#يتفهم طبيعة و آليات تحقيق النمو المهني المستدام ذاتيً. 
إن ما تم تلخيصه سابقاً» يعطبنا صورة واضحة حول القدرات الضرورية 
والأساسية من أجل التفارض والإدارة القبادية الناجحةء في ضوء طبيعة العمل في 
مؤسسساتنا التربوبة في القرن الحادي والعشرين» التي تمتاز بالتغيبر والتطوير المستمر في 
ختلف الأبعاد والمجالات» ويتضح من دراسة هذه ا لخصائص بالتفصيل. إن الكفايات 
والمهارات الأدائية والمعرفية مهمة وحيوية» مثلها تبدو أهمية الكفايات والمهارات العقلية 
العلا المتعلقة با لمواقف وطرق التفكير واضحة لا جدال حوفاء فتوافر المهارات الأدائية 
والعرفية لوحدها قد بعطس كفاءة فنية لدى القائد» ولكن دون توافر المهارات 
الإدراكية والتصورية التي تساعده على تحديد كيفية وتوقيت استخدامهاء لا يمكن 


تحقيق قيادة ناجحة للتغبير في المؤسسة التربوية 
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ولقد لقيت الفكرة القائلة أن الكفابات المهنية الطلوبة من قائد التغبر الفعال 
تشمل جيع المكونات السابقة التي تم ذكرها ( المواقف» وطرق التفكير» والمهارات 
الأدائبةء والمعارف الهنية ) دعبا وتأبيداً ني الدراسات والأدبيات الحديئة التي تنارلت 


قيادة التغيبر في المؤسسة التربوية. 


ليست عملية سهلة أو بسبطت وإنها هي عملية متشابكة في 
عناصرها متداخلة ئي مکوناتها ن وتنطلب الإبداع والابتکار في مارستهاء ویعتمد 
نجاحها بالدرجة الأولي علي العنصر الإنساني الذي يتمثل في جانيين رئيسين» وهما: 
ماس قادة التغيير من جهة والتزام المأثرين بالتغيير 


من جهة آخري إن عملية 


في المؤسسات» سواء تضمنت (المندسة ) أي إعادة هندسة نظم العمل أو إعادة 
هيكلة بنية المؤسسة» أو برناجا طموحا ومستمرا لإدارة الحودة الشاملةء أو تجديدا 
تربويا أو ثقافيا نبي عملة معقدة ونشطة ومركبة وقد تواجه بمعوقات عدق كما قد لا 
تحقق النجاح المنشود منهاء بالرغم من الجهود ا جادة التي يبذها المدبرون في هذا ا لمجال 
فا هو السبب؟ 

إن السب الرئيس في قشل العديد من جهود التغيير في المؤسسات الختلفة هو 
الإفراط في تمارسة الإدارة وغباب الدور القيادي فلا يمارسون دور قائد التغيير بشكل 


فعال» فهم يقومون بعمليات العخطيط والتنظيم وإدارة شؤون الأفرادء والرقابةه وحل 
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المشكلات العمل اليوميةء أي نمارسة جيع المهمات التي تدخل في صلب العملية الإدارية 
التي نحق الأهداف علي المدى القصير أما عندما يتعلق الأمر بقيادة برامج التغيير 
والتطوبر فقد لا تسعفهم هذه المهارات الإدارية في تحقيق النجاح المأمول. 
وستعرف فيم بلي جموعة من الأخطاء الني تفع فيها بعض المؤسسات عندما تطبق 
التغيير داخلهاء فنؤدي إلي فشل هذه ا جهود ني تحقيق التائج للستهدفةء والني تم استقاؤها من 
خلاصة الدراسات والتجارب والملاحظات اليدانية التي تناولت ( ٠٠١‏ ) مؤسسة من 
اللؤسسات الختلفةء ويمكن أن نلخص ابرز هذه الأخطاء علي النحو التالي: (مؤنمن» )٠١١ ٤‏ 
)١‏ الرضا البالغ فيه عن الوضع الحالي للمؤسسة وحدوث نوع من التراخي في لداء 
العمل» فالتغيبر يتطلب إحساسا بضرورة المهمة والسرعة ي إنجازهاء والمؤسسة 
الراضية عن ذاتها وعن إنجازاتها لا تبذل الجهود الناسبة ولا تحشد الطاقات 


الضروريةء ولا تعد البرامج اللائمة لإحداث الت 
۲) غباب التحالف القوي بين الإدارة والأفرادى إذ نجاح التغبير إلي وجود تحالف قوي 


وفعال بين الناس الذين يملكون السلطة وا 


بی اة وج رامات 


من خلال مواقعهم وخبراہم 

غذون عملية التغيبر ذاعها ومتطاباعا وذلك من اجل 
تحويل التغيبر من مجرد آقوال ومقترحات إلى آنعال ومارسات عملية في واقع العمل. 

)٣‏ الافتقار لوجود الرؤية أو ضعف القدرة علي توصيلها فدون وجود الرؤية الواضحة 
الشاملة التكاملة حول ماهية التغيير ومبرراته ونواتجه الحوقعة »ركيفية تحقيق ذلك 


وعلاقاعبم وبين الناس الذين 


اا 


تبقى جهود التغيير مقتصرة على وجود قائمة من المشروعات الحة 
والتي تتطلب وقتا وجهدا ومالاء وقد تسير في اتجاهات مضادة أو متعارضة كا أن 
نجاح التغيبر بتطلب أنايا راغبين في التطوير والتجديد وبذل جهود حثيئة في هذا 
المجالء ولكنهم لن يفعلوا ذلك إذا ‏ يفهموا سبب التغيير ومغزا» ودورهم في 
إنجاحه» وأثره على مصلحة الؤسسة وأهدافهاء وعلى أهدافهم الخاصة. 

)٤‏ وجود مجموعة من العقبات الإداريةء فالتغيير الناجح والفعال يتطلب عملا تكامليا 
تنفذه مجموعة كبيرة من الأفراد. وقد تفشل العديد من البادرات التطويرية 
والتجديدية بسبب العقبات التي يتم وضعها في طريق هؤلاء الناس» وهناك عقبتان 
رئيسينان في هذا الجال هما: الببروقراطبة السائدة في المؤسسة ونظامها القائي 
ووجود مراكز قوى داخل الؤسسة أو خارجها ذات نفوذ كبير» تعارض التغيبر 
كونه بتعارض مع مصالحها وغاباتها الحاصة. 

)٥‏ عدم تحقيق نجاحات ونواتج ملموسة علي المدى القصير أو بشكل سريع. فقد تفقد 
الجهود البذولة لنغيير استراتيجيات العمل أو إعادة هيكلته قوة الدفع إذا م تكن هناك 
مجموعة من الأهداف التي يتم إنجازها علي المدى القصير والتي يشاد بها ويسنند إليها 
كأدلة عملية علي أفضلية التغيبر وجدواه» فدون وجود هذه الانتصارات في الأجل 


وغير النسج 


التصير فد يفقد الاس إيبنبم بضرورة التغي وينضمون إلي صغوف القارمة دة 
)١‏ الفرح بالنصر الأولي الكبير وسرعة الإعلان عنهء فبعد العمل الجاد وا جهد المضني 
لتنفيذ احد برامج التغيبر في المؤسسةء ونتيجة للإعلان المبكر والسريع عن النصر 
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والنجاح مع أول تحسن ملحوظ في الأداء فقد يغري ذلك العاملين ويدفعهم 
للتراخي وضعف التركيز وتراجع الالتزام بالتغيدر؛ ما يؤدي با مؤسسة إن تعود إلي 
سابق عهدها و ممارساعا القديمة . 

۷) عدم وصول التغيرر إلي جذور ثقافة المؤسسةء فإذا م بتم تأصيل التغيبر وترسبخه في 
جذور الثقافة الؤسسية وصبح جزءا منهاء فان الجهود المبذولة لإحداث النغيير 
والنطوير لن تحقتق النجاح المنشود وستنتهي ني مهدها. 

۸) مقاومة الناس للتغبير ومعارضته وإعاقة الجهود المبذولة لإحداثه 

)٩‏ الارتياح للمألوف والخوف من المجهول. 

(١‏ اميل للمحافظة على أنباط السلوك والعادات والتقاليد الألوفة 

١‏ عدم الغدرة على إدراك نواحي الضعف والفصور في الوضع الحالي أو عدم القدرة 

على إدراك جوانب القوة آو مزايا الوضع ال جديد الذي سينجم نتيجة لعملية التغير. 

۲ خوف العاملين من الخسارة المادبة أو المعنويةء والخشية من فقدان السلطة أو 

المصالح المكتسبة المرتبطة بالوضع ال حالي 

۳ سوء فهم العاملين للآثار المرنقبة للفغيير» أر إحساسهم بأنه قد نم استغلاهم أو 

أنبم جبرين على عملية التغيير 

١‏ الخوف من غالفة معابير أو مستويات معينة من السلوك أو الأداء تفرضها قيم 

الجموعةء والنوف من مطالبتهم بتطوير علاقات عمل وأناط سلوكية جديدة 
نتيجة لإحداث التغيير. 
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)٠١‏ اعتياد العاملين على تصريف شؤون العمل بطريقة معينة والأداء ضمن مستوى معين 
من الإنجازء وا غوف من ارتفاع مستوى الأداء الذي قد تتطلبه عملية التغبير. 
مقترحات عامة لضان نجاح التغيبر وتبول العاملين له انطلاقا من خلاصة 

الدراسات والتجارب العماية للمؤسسات التي تسعى إلى قيادة النغيبر والتغلب على 

مقاومته» يمكن أن نلخص المقغرحات التالية: 

)١‏ التأكيد على قبادة التغيير بدلا من إدارته» ويتضمن ذلك: السعي لتطوير وبناء رؤية 

مستقبلية مشتركة» وغرس التغيور في ثفافة المؤسسة وتجذيره» والشروع في عمل 

قطويري تشارك فيه وتتبناه قاعدة العاملين وفكينهم من عملهم ومستقبله» 
والعمل على تحقيق انتصارات قصيرة المدى للاستعانة بها في تعزيز الجهود الرامية 
لإحداث التغيبر. 

الحصرل على دعم الإدارة العلبا وصانعي القرار لعملية التغبير في الؤسسةء إذ أن دعمه م 

مهود التغيبر وتعزيزهم ها يضمن لانغيير الاستمرارية وقي نتائج أكثر فعالية 

۳) التركيز على تنمية قادة للنغيبر في المنظهات ممن يمنازون بمهارات وتصويرية 

علبا وإنسانية وفنية ترتبط بعملية التغبيرء نما بساعدهم في تكوين إطار فكرى 
ورؤية واضحة عن ماهية التغيبر ودوافعه وعملبانه ونواتجه. 

)٤‏ تعرف مصادر ودرجة عدم الرضا السائد لدى العاملين في المؤسسة وتحلبل العوامل 

القاومة للتغيير بالتعاون مع العاملين أنفسهم لأن أدراك الناس لأسباب 
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معارضتهم بخفف من حدتاء ويجعل العملية أكثر رشدا وعفلانية بعد أن كانت 
مجرد ردود انفعالية. 

)٥‏ السعي لنوفبر التسهيلات: الكانبة وامادية والفنية المساعدة في النهيئة لعملية التغيير 
وتنفيذهاء واستلهار الظروف والمواقف المناسبة لإدخال التغبير في الؤسسة 

)١‏ تنمية الأناط القيادية الفاعلة التي تتاز بالقدرة على الإبداع والابتكار» وتنمية 
طاقات الأفراد والاستغار الأفضل لما ونشكيل جاعات عمل تسودها ريح 
الفربق التعاوني. 

۷) إيجاد نظم تواصل فعالة تحقق الترابط والتنسبق النكامل بين أجزاء المؤسسةء وتخلق 
وحدة في الفكر والهدف بن القادة والعاملين معهم» وتشكل لغة مشتركة فيا بينهم. 

۸) تعزيز نظم مشا ركة العاملين ني الإدارة من خلال مشا ركة الأفر اد الذين سبتأثر ون بالتغيير 
في تشخيص مشكلات المؤسسةء ورسم أهداف التغيير والتخطيط له» ومناقشتهم في 

بر ومراحل سیرهء تما يدفمهم للتحمس له والالتزام ب 

)٩‏ التركيز على الجماعات داخل المؤسسةء فإذا كان قرار التغيير نابعا من المجموعة 
نفسهاء فان مقاومة التغبير ستقل درجتها حتباء كما يضمن ذلك للتغيير درجة أعلى 


من الديمومة والاستمرارية. 


- المشسرف التربوي و إدارة القغيير: 
وتطبيق إدارة التغيير في التعليم يتطلب توفر مشرفين أكاديميتن و ترب وين ذوي 


خصائص جديدة وقادرين علي الابتكار والتجديد بعيداعن الخوق والتردد ولديمم 
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خبرات تربوية ومهنيّة وقادريذن علي تبي مفهسم الملانات الإنسائية ولدييم 
سلو كيات ميزة وثفافة تمكنهم من استيعاب المضاهيم والقافات الجديدة وتطويمها 


في ضوء سات عمليات التعليم في العام العربي والتي ل 
تغبراً بذكر خلال فنرة السبعينات أو الثهانيات أو التسمينات (الا أن بعض الدول 
العربية كالأردن عملت على تطوير المناهج» وكانت من أوائل الدول في العالم التى أترت 
برامج تدريبية للمعلم والدير مشل دورة,اء1) من القرن العشرين» والذي شهد 
تطورات سريعة ني كافة الجالات» كان لابد من وجود مبررات للتغيير في التربية 
العربية لمواكبة التطورات والتغيرات العالمية» وحتى لا تزداد الفجوة بين هذه الدول 

النامية والعربية والدول المتفدمة في المجال التربوي ومن أهم هذه اليررات: 

)١‏ النمو السكاني المتزايد: يمثل تزايد عدد سكان العام وخاصة الدول النامية والعربية 
خطراً كبيرا على النمو الاتتصادي والاجتماعي والثقاني وخاصة نمو وتطور التعليم 
في هذه الدول. وهذا النمو السربع يشكل خطرا كبيرا على تطور عملية التعليم 
وهذه الزبادة تشكل تحديا كبيرا لأنظمة الدول العربية في جميع المجلات الحدماتية 
وخصوصا التعليم» حيث هذا يشكل عبشا كبررا على العماية التعليمية حيث لا 
تتوفر الحاجات الضرورية بحجم تزايد عد الطلاب. 
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۲) ثورة المعلومات ( الانفجار ): يسمى هذا العصر بعصر المعلومات نظرا لما بشهده من 
ظهور معلومات هائلة في كافة المجالات» وما يرافقها من تطيقات تكنولوجية 
أحدثت تغيراً في حياة الإنسان. وهذا بحنّم نظام معلومات أساسي في كافة 
المؤسسات وخاصة نظام التعليم» ويمكن أن يفيد نظام ا لمعلومات الإدارية في عدة 
أمورء وهذا التغبر المطلوب هو بحاجة بالتأكيد إلى توفبر إمكانات مادية عالية 
وإعداد نوعية من الخر يجن نتناسب مع الجهد الكبر المطلوب منهم في المستقبل 

۴) التكنولوجيا الإدارية: تعبر التكنولوجيا الإدارية من الأسس التي يعتمد عليها 
الفكر الإداري المعاصر وهي عملبة نطبيق المعرفة في الأغراض العملية. ومنها 
التكنولوجباالآلبةء والنكنولوجيا المقلية» والتكنولوجيا لاجتاعية. 

)٤‏ الأساليب الإدارية الحديثة: لقد برز ني أواخر القرن العشرين العديد من الأساليب 
الإداربة الحديثة التي زادت من فعالية الإدارة في أداء مهماتها وتحسين هذه المهمات 
وتطوبرهاء ومنها الإدارة بالأهداف» أسلوب النظم» انتشار بحوث العمليات» 
سلوب شجرة القرارات. ( نشوان ٠٠٠٠»‏ ) 

ویقول الصغار ۲٠۰٠۰٤(‏ ) إن الدواعي التي نشا منها التغيبر عديدة وربا نلخص 

بعضها کمایلي: 

١-المجتمع‏ سواء أكان أيديولوجياًأم اجتماعباً أم نكنولوجياً. 

۲- المسثولون و العاملون في الشئون و المجلات باعتبار أن التغبير و المواكبة للظروف 
وسيل للحفاط فلن الؤجسة واضهان بقاتها ف تح مشنوو منطور يكل تهر 
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۳- الضرورات و الحاجات و التطلعات. 

+ - الضغوطات النارجبةء كلنا اليوم يشاهد دخول أنظمة الحواسيب و الطفرات 
العلمية التسارعة في جميع المؤسسات و الدوائر( كنموذج إداري) كا نلمس 
بوضوح التطلعات الكبيرة التي تحفز في الجبل الجديد نوازع الحرية والانفتاح 
كنموذج فكري - ثقاني وكا نشاهد أيضاً الرقابة والحذر الذي تعيشه بعض 
الأنظمة المستبذة - في انتهاكها لحقوق الإنسان والاعتفالات العشوائية والأحكام 
العرفية - من الإعلام والمنظمات الحقوقبة العالمية كنموذج للضغوطات الخارجية. 

وقد أشارت أوراق العمل للبرنامج التدريبي ( إدارة النغيبر ) الذي عقد في عهان 


في الفترة ٠٠٠٠۳ /١/۲٣-۲۲‏ إلى أن التغيبر حقيقة واقعية وحتمية وذلك نتيجة للآي: 


-١‏ تكنيك جدید یتہاشى مع متطلبات العصر 

۲- تغطية مطالب جديدة نتيجة التغير التكتيكي والعلمي. 

۴-الاحاباج إلى تطوير في المحاهج لرفع مستوى التعليم 
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- رفع مستوى الإدارة إلى حيز التغبرر الجديد 

- خصائص النظام الشعليمي العريي: 

في ضوء عرض بعض الأبحاث رالدراسات التي أجريت في التسعينات من القرن 


العشرين والني ارتقت لواقع عملبة التعلم في كافة ا مجالات الإداربة والفنيةء نؤكد انه م 
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تحدث عمليات تغيبر ملموسة في عمليات التعلم خلال السنوات العشرة الأخيرة 

حبث تيز النظام النعليمي على المستوى الحري بها بلي: 

- ما زالت عملية الإشراف التربوي تركز على المعلم من خلال الزيارات الصفية 
المغاجئةء وتغفل الجوانب التربوية الأخرىء آي أن الإشراف ما زال يغترب من 
مفهوم التفتيش. 

- المناخ التنظيمي المدرسي لايساعد على تحقيق الأهداف التعليمية بدرجة كبر 

- لا تطبق الأساليب الإشرافية الحديثة كالإشراف التعاوني والاكيانيكي وامنحي 
النظامي متعدد الأوساط في النظام التعليمي بدرجة كافية رغم فعاليتها في تحسين 
فعاليات التعلم رغم ما تؤكد عليها الدراسات والأبحاث التربوية. 

- النمط الإداري لمدبري المدارس ما زال يقترب من البيروقراطية والأسلوب التسلي. 

- إهمال العلاقات الإنسانية في عناصر النظام التعليمي» رغم أثارها الابجابية في تحسين 
فعالية التعلم ورغم ما أوصت به معظم الدراسات في المجال الإداري التربوي 

- ضعف النمو المهني لكل من للديرين وا مشرفين والمعلمين رغم الدورات التدريبية 
المقدمة هم نما يدل على عدم فعالية هذه الدورات التدربيية. 


- ضعف المشاركة في اتخاذ القرارات المدرسية بين المديرين والمدرسين وهذا يؤكد 
النمط البيروقراطي التسلطي للمدبرين. 
- عدم وضوح دوات التفويم المدرسي التي يستخدمها كل من المديرين والمشرفين التربويين. 
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- كثرة الأعباء الإدارية لمدبري المدارس تبعدهم عن أدرارهم الفية الحقيقية في تحسبين 
عمليات التعلم وتطوير النهج. 

- ضعف أساليب الاتصال بين الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية» وهي لا نتم في 
الوقت الناسب. 

- عدم استعمال النكنولوجيا الإدارية في جال العمليات المدرسية كالتخطي والتنظيم 
والتقويم والإشراف والرقابة. 

- عدم وجود نظام معلومات إداري واضح بين الأنظمة التربوية العربية يقدم المساعدة 
والمعلومات الضرورية للإدارات التربوية ومتخذي القرارات والني تساعد في سرعة 
اتخاذ القرارات التربوبة والمدرسية. 

- عدم القدرة على استعمال بحوث العمليات الحديثة في المجال التربوي» رغم نجاحها 
الكبير في معظم الأنظمة الإدارية الاقتصادية والصناعية والتجارية» من حيث 
توفيرهاللوقت والمهد والتكلفة 

- تنصف الناهج التعليمية بالجمود من حيث تركيزها على حجم المعلومات دون 
الاهتام بنوعينهاء واعتادها على الحفظ وذلك لأا معدة لطلاب يتواجدون في 
مدارس مكتظة وغير ملائمة للمناهج الحديثة التي تأخذ في الاعتبار حاجات جميع 
الطلاب المادية والانفعالبة والنفسحر كية وبالتالي فهي غبر مهيا 'ستقبال التغبرات 
القادمة عن طريق ثورة المعلومات لان التغيرات البطيئة في المدارس للدول العربية 
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والنامية لا تستطيع استيعاب الكم المائل من هذه العلومات وكيفية استخدامها. 
إن الأهداف التعليمية معدة بطربقة تيس بشكل عام القدرة على الحفظ والاستيعاب 
لما هو موجود في المناهج الدراسيةء حيث يتم تقويم الطلاب في الثانوية العامة لمدى 
القدرة على حفظ المعلومات المتوفرة في الناهج الدراسية دون الاهتام برغبات 
الطلاب وحاجاعبم الخاصة وقدراعمم ني العديد من المجالات الأخرى وخاصة 
المجالات العملية والنفسحركية. 

- ما زالت طرق التقويم المدرسية تعتمد على الاختبارات التحصيلية المبنية على مدى 
حفظ المعلومات التوفرة في منهج 

- أدى عدم وجود نقنيات تربوية ملائمة أو عدم القدرة على استخدامها إلى استخدام 
أساليب تقليدية وطرق تدريس تعتمد على الحاضرة والتلقين وإهمال الجانب التطبيقي 
حتى في المواد العملية وذلك لصعوبة تنفيذ التجارب الخبرية في مختبرات غير جهزة 
ووجود أعداد كبيرة من الطلاب في الفصل الواحد لا تتلاءم مع إجراء جارب من قبل 
الطلاب, رالاكتفاء بإجراء التجارب التوضيحية من قبل المعلمين غالبا 

- ضعف برامج التأهيل والتدريب المقدمة للمعلمين أثناء الخدمة من حيث أا لا تلبي 
معظم حاجات العلمين الأساسية ني عملية التعلم. 

- ضعف الدافعية والروح المعنوية لدى المعلمين لعدم تلببة حاجاته المهنية» وضعف 


الرواتب والحوافز. 
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- ضعف المشار كة في اتضاذ الفرارات المدرسبة والتعليمية 
ضعف العلاقات بين الإدارة المدرسية والبيئة المحلية من خلال عدم وجود تعاون بناء 
أو مشار كة بين الإدارة المدرسبة والبيئة المحلية ني تحقيق أهداف المدرسة أو عملية 
التعليم. (نشوان» ٠‏ 
ومن منطلق مفهوم النظم يعد المشرف أحد الملدخلات الأساسية ي التعليم 
وعايه لابد أن يتمتع بكفايات ضرورية لهارسة عمله وتحقيق الأهداف المطلوبة منه 
ومن هذه الكفايات: 
- كفايات إدارة الة 
إن المشرفين الأكاديميين هم جزء من نظام إداري تربوي لا يمكن أن بندرج 
سلوكهم بشكل منفرد عن باقي أجزاء النظام التعليميء فإدارة التغبير تنطلب تعاون 
ومشاركة ني المؤسسة مع فريق التطوير الشاملة لنحسين فعالينهم من خلال المزيد من 
التدريب المستمر والفعال وبالتالي لابد من إضافة كفاية أخري تعلق بإدارة التغيير 
وتطبيقه وتنطلب هذه الكفاية توفر صفات قبادية لدي المشرف الأكاديمي و التربوي 
که من ا لجار وال ناجل رل عل رجات سای حادب واا چن 
قائد: تربوي واجتماعي وديمقراطي وموجه ومنشط للعملية التعليمية ويدير الوقت 
بشکل سلیم دون إهدار تربوي. 
كما ترتبط كفايات إدارة التغيير بقدرة المشرف الأكاديمي علي الاتصال والتواصل 
والتقويم المستمر والرقابة الذاتية والقدرة علي انخاذ القرارات بشكل موضوعي وعلميء 
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والقناعة بالعمل والتصميم علي النجاح» وأنه لا يوجد حد أقصي للأداء والعملء 
بالإضافة لامتلاك مهارات النغيبر التي ترتبط بالقدرة علي تحديد المشكلة والأهداف 
والتحليل والتفسبر والتقويم المستمر. 
- إرشادات عامة للمشرفين لقنظيم و إدارة القغيير الفعال: 
حدد بيير وزملاءه عدة خطوات للتغبير الفعال تر كز على ما يسموه (تنظيم المهام) 
أي إعادة تنظيم أدوار العاملين و المسؤرليات و العلاقات بهدف بناء دورة مدعمة 
تدعيمً ذانياًللالتزام و هي: 
)١‏ عيثة الالتزام بالتغيبر عن طريق التحليل المشترك لعمل المؤسسة. 
إيجاد رؤية مشتركة للتنظيم و الإدارة و تحقيق الأهداف مثل خلق روح المنافسة. 
)٣‏ توقبر الإجاع على النظرة الجديدة الكفاءة لتشريعها للتقدم بها . 
)٤‏ تأسبس الخحيوية و العزم الجدبد عن طريق السياسات و الأنظمة و اهياكل الرسمية 
)١‏ نشر الحيوية و الزم الجديد على جيع الأقسام دون دفعها من القمة - فلا تفرض 
الخلافات و اجعل كل قسم يكتشف طربقة للنظام الجديد . 
) مراجعة و تعديل الاستراتيجيات وفقاً للمشاكل الناجة عن عملية التغيبر. 
وقد خص (الصفار) ني مقالة التغيير الإداري كيف؟ولاذا؟ بعض الوسائل والإرشادات 
للمشرفين على التغبير لضان تحقيقه و إلزام الآخرين به. 
) إيجاد وعي التغيبر والاقتناع بضرورته؛وأول خطوة في هذا المجال وقبل كل شيء 
علينا تجنب المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجالية عن طريق إحاطة العاملين 
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علماً مسسبقاً بها يراد عمله وأهدافه ودواعيه» والأفضل من ذلك إذا جانا الجبيع 
يشعرون بضرورة التغيبر والمساهمة في انخاذ قراره حتى بستعدذوا للنقلة ونقل 
الجديد بل رالدفاج عنه مع الحفاظ على مستوى كبر من الثقة وحسن الظن 
بالإدارت ويمكن إتباع أسلوب الاجتاعات واللقاءات والسماح للأثراد بإبداء 
الرأي ومناقشتهم في جالات وطرق التغيير. 

۸) العمل على إفهام العاملين بمضامين التغبير ودوافعه ودواعيه وأسبابه بحيث 
يدركون ويتفهًّمون الأسباب الحقيقية من وراءه؛ كا يقطع دابر الشكوك والقلق» 
ويقطع سبل الإشاعات والإرباكات التي قد يثررها بعض المعارضين ليشؤشوا 
الأفهام وبقلقوا الخواطر. 

)٩‏ ضرورة إشعار العاملين العنيين بالأرباح والكاسب التي يمكن أن تتحقّق هم من جراء 
التغيير على اعتبار أنه عمل يراد منه الوصول بالجميع - أفراداً ومؤسسة - إلى 
الأفضل؛الأمر الذي يسهم مساهمة فاعلة في زيادة اللكاسب الادية والعنوية للعاملين» 
ومن الواضح أنه كلما اطمأن العاملون لاإدارة وحسن تدببرهاء بل و كلا كانت الإدارة 
تحتل موقعاً جيدأني نفوس العاملين معهاء كلها كانت عملية النجاح أكر. 

١‏ الاستعانة بالأفراد والأطراف الذين م تأثير فاعل على الآخرين؛ ولو من خارج 

المؤسسة أو من غير المعنيين لشرح التغيبر وبيان دوافعه وأمبابه وفوائده فإن 
ذلك قد يكون ي بعض الحالات أبعد للشكوك والظنون السيئة. 
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١‏ إشراك العاملين بكاّة مراحل التغيير ما أمكن» كا إن الإشراك في بعض الأصول 
رالكليات من الضرورات الني لا يمكن الاستغناء عنها بحال من الأحوال؛ فإن 
الإنسان بطببعته بعنبّل أكثر ما يستشار فيه أو يوضع في صورنه من أمور» فضلاً 
عما بشترك فيه من نخطيط وتنفیذ. 
وهكذا جب على أي مؤسسة مهما كانت طبيعة عملها وحجمها ودورهاء ومهها 

کان نوع | المستخدمة فيها أن تعمل على تحقيق الابتكارات والتغييرات التي تراها 

ضرورية دف ضبان بقاثها بل ونجاحها واستمرارها في القمة. 


- تصور مقترح لتطوير كفابات المشرفين التربويين ني ضوء إدارة وقيادة التغيير: 
من أجل تحسين جودة التعليم وغرجاته التعليمية و إعداد معلمين يتمتعون 
بمواصفات خاصة لتحقيقه» وني ضوء التحليل النظري هذا البحث, فإن الباحث حاول 
وضع نصور مقترح لتطوير كفايات المشرنين الأكاديميين والتربوين لتطبيق إدارة 
التغبير من أجل الحصول علي خرجات تعليمية مناسبةء ويتضمن ذلك: 
)١‏ التنسيق بين الفيادة التعليمية العليا سواء كانت في وزارة التعليم العالي أو وكالة 
الغوث و الجامعات بقضية التحسين والنطوير المستمر لعملية التعليم بطريقة 
تواكب التغيرات والتطورات الحديثة . 


۴) الاستفادة من الخبرات العالية السابقة في كافة الدول و المؤسسات التي تبنت إدارة التغيير 
والتي ثبت نجاحها بشكل كبير علي النمو الاقتصادي والنعليمي والاجتاعي. 
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۳) التركبز علي تحسين أداء المشرفين الأكاديميرن و التربويين بصورة مستمرة علي كيفية 
تطبيق مفاهيم التغيبر بالمؤسسات؛للاستفادة منه بطريفة صحيحة. 

؛) عمل دورات تدريبية مستمرة للمشرفين علي عمليات تطبيق وتنفيذ مهارات إدارة 
التغيير ني العمل ومتابعة أدائهم بشكل مستمر. 

)١‏ عمل لقاءات دورية بين العاملينءللإطلاع علي كل جديد ني محال إدارة التغيير 
لترسيخه في مفاهيم المشرفين حتى تصبح هذه المغاهيم ثقافة عامة لديم 

)١‏ وضع معابير علمية عند اختبار المشرفين بناء علي مواصفات جديدة ترتبط بكفايات 
وخبرات علمية ترتبط بمفاهيم إدارة النغيبر و الجودة 

(v‏ أن تتصف إدارة التربية و النعليم بالمرونة وقابلية التجديد في برانجها وأهدافها وبنیتها 
التنظيمية وعملباتها الإدارية؛لاستيعاب أي متغير جديد بؤثر في عملية التعليم مع 
تحدد وظائف ومسئولية كل مشرف» وطريقة ونوعية وأساليب التدريب المطلوب 
للغريق والذي يعتمد بشكل رئيسي علي الابتكار والتجديد . 

۸) تكوين جهاز متخصص لإدارة النغيبر في النعليم العام وهذا ا لجهاز يكون قادر علي 
التطبيق والتنيذ والتقويم للمخرجات التعليمية المطلوبة وبشكل مستمر» مع 
تحديد وظيفة كل فرد في هذا الغريق. 

)٩‏ أن بقوم جهاز التغيبر بتحديد الحاجات الحالية والمستقبلية للمجتمع بصورة دفيقة 
وبشكل مستمر لوضع آلية فعاب لبة لتحقبق هذه الاحتياجات بعيدا عن 
التنظير الإعلامي والنظري 
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١‏ وضع آلبة محددة تتيح الفرصة لمشاركة عناصر المجتمع ا محلي في تحقيق الأهداف 
بما يلي حاجات ورغبات الجتمع والمؤسسة 

١‏ عقد امترات المحلية التي تنعلق بإدارة التغيبر» وتشجيع المشرفين للمشاركة فيهاء وتقديم 
التسهيلات الادية همم في عمليات المشار كة المحلية أو العربية أو الدولية في المؤغرات . 

۲ أن تتبني الإدارة العليا الديمقراطبة في العمل والابتعاد عن المر كزية والروتين الذي 

بضعف الأداء. 

۳ اختيار وتدريب كوادر قبادية فاعلّة في العمل الإداري تستخدم أساليب حديئة في 
الاتصال والتواصل وإقامة علاقات إنسانية نشجع علي العمل وتزبد دافعية جيع 
الأفراد نحو العمل. 

١‏ العمل على نيل رضي المجتمع المحلي علي أداء المؤسسات التعليمية المدارس من 
خلال نلبية احتياجات المجتمع الأساسية من خلال تخريج نوعية ملائمة من 
الطلاب قادرين علي خدمة المجتمع بفعالية. 

١‏ زيادة تمويل فرق التطوير بالمدارس وبراجها التعليمية الني تعمد علي ا جودة و التغيبر. 

١‏ زيادة الدخلات المادية والبشرية وا معنوية وتحسين العملبات الإدارية المختلفة في 
النظام التعليمي» وخاصة التخطيط بحيث يعتمد علي التخطيط طويل الدى؛لأن 
تقويم إدارة التغيير تستغرق فترة طويلة من التدريب. 

۷ التقويم والتصحبح المستمر لخطوات تطبيق التغيبر ومراقبة عملية الإنتاج التعليمي 
بها محقق جودة أفضل في جال التعليم . 
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۸) التنبؤ بالعوامل والقوي التي تؤثر مستقبليا علي التعليم لإمكانية استيعابها بسرعة 
دون أن تحدث خالل في نوعية التعليم المطلوب 

- الاتصال: 

ذكر العتيبي ١١١١(‏ هجري ) بعتبر الاتصال أحد العناصر الرئيسة لنجاح تنقبذ 
التغيير (1994&0)1¢۲,1995:512,«اDunp‏ ) حيث تناج النشأة التي ر بعملية 
حول لعملية الاتصال لإيضاح الوضع المستقبللّ فيما يتعلق بكل ما هو وثيق الصلة باحتباجات 
ومتطابات العاملين في مختلف المستوتات الإدارّة فقد كتب ( ءھ54 & رامصس 2 ۱۹4۹4) 
أ للمستقبل المأمول» وهناك 
الاتصال بأسلوب فال لإيصال الرؤية لكي ينم تحويلها لتصرفات من 
یقرن أقواله بأفعاله. وان 


آن آم المهام الأساسية للقادة صياغة رؤية جديدة لقياد 


قبل جيع الأفراد في المنشاة» حيث لابد للقائد أن بہيىء نفسة 
يتصرف بأسلوب يتطابق مع الرسالة التي تحتوبم ا الرؤية» ولا يمكن تجاهل أهية دور 
القيادات في الانصال خلال تنفيذ المراحل الختلفة للتغيير مختلف الستويات الإدارية حيث 
تشكل قناعة الموظفين خلال المراحل الأولبّة للتغبر أساس لتقبلهم للتغيرات اللاحقة 
ويعتمد ذلك بصورة جوهربة على قدرة القيادات على تبني استراتيجيا 
والمستمرمع أصحاب اللصالح داخل المنشأة وخارجها . إن الفشل تبني اساراتيجية 
للاتصال بقلل الغرصة في تسهيل تفسير الأفراد للتغيبر ومن ثم يضعف الفرصة لتقل النغيير 
1994 .اھ ‘Reger,‏ 1998,اS)‏ ولکي یکون الاتصال فعالاً. لابد من توافر عناصر 


أساسبة حددھا (1996:90-91 .)Kotter,‏ فيا بلي: 
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* البساطة »امه 8: البعد عن الصطلحات الفنبة العقد 


* اسستخدام البلاغة والشال رع ٥1ھ‏ ,۲+ Meta ph‏ &eاExamp:‏ الت رکیز عل 
استخدام الصور اللفظبة في عملية الاتصال. 
* تتوع الطرح والنقاش .Multiple Forums‏ 
* التكرار. 
* القدوة الحسنة وإظهار المصداقبة. 
٠‏ التغذية العكسية 
- القيادة الإدارية في المدرسة 
اولاً: واقع القيادة الإداريّة ومشكلاتها 
يشير واقع القبادة الإداربة في المدرسة الأردنيّة إلى وجود مجموعة من المشكلاتء 
والتي تتضح من خلال معرفة الوضع الحالي للاختيار والترقيات هذه المناصب القياديّة 


والمدرسية. 
ويتمغل اليكل التنظيميّ للإدارة المدرسيّة في الآي: 
أ - مدير مدرسة. 


ب -مساعد مدير مدرسةء وإذا زاد عدد الطلبة عن )١١١(‏ يصبح عدد الساعدين اثنان. 


ج-كاتب وأمين عهدة. 
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ونلاحظ من اليكل التنظيمي تعدد مستويات الإدارة المدرسية ما بساعد على 
تداخل وعدم وضوح الاختصاصات ما بعوق تحقيق الأهداف التعليمبّة» وهذاما 
أكدت عليه إحدى الدراسات بأن كشرة المناصب الإدارة في المدرسة بؤدى إلى تعدد 
الاختصاصات وتداخلها أحياناً ما يعمل على تضارب الآراء وينعكس بالتالي على سير 
وجودة العملية النعليميةء بالإضافة إلى تفتيت وحدة القيادة الإدارة داخل المدرسة 

وعدم تحفيق أهدافها كوحدة تعليمبًة متكاملة. 

قانياً: اوجه الاستفادة من الاتجاهات المعاصرة لتطوير القيادة الإداريّة ا 

المدرسة الأردنيّة. 
يمكن الاستفادة من الاتجاهات ال معاصرة في تطوير القيادة الإداريّة بالدرسة 

الأردنيّة من خلال مايلي: 

١‏ -الإعداد السابق لشغل الوظائف القيادة المدرسبَةء بالإضاة إلى الحبرة والكفاءة 
وتوافر بعض المهارات القيادبّة كالقدرة على الإنجاز الأكاديمىّ مهارات الاتصال 
وبناء علاقات إنسانبة ية والإلمام بواجبات الوظيفة بالإضافة إلى تآسيس 
علاقات مع الطلاب والمعلمين والإدارين والمجتمع الحليّ. 

۲- أن تكون النرقبة مؤقتة بمعنى حصول الفرد على مزايا الوظيفة الأعلى من أجر 
ودرجة مالبَّة ودرجة وظيفيّة ا مسمى الوظيفي ومزايا عينيّة وعلاوات وخدمات 


وشكل المكتب ونجهيزاته» مثلا تعيين مساعد للمدير أو نائب له أو عن طريق 
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الانتداب للقيام بوظبفة أعلى شاغرة ويعتبر ذلك وسيلة لفح مزبد من الطرق 

والفرص أمام العاملين وتعويضهم عن الكفاءة أو الأقدميّة و تدريبهم على تقد 

المنصب أو الوظيفة ذاعا. 

فقي المدرسة يمكن تعن الإداري الذي نتوفر لديه الكفاءة أو الأدبّة. وني الوقت 

نفسه لاتوجد مناصب أو وظائف شاغرة لترقيته لوظيفة أعلى» وني هذه الحالةيتم تعيينه 

مؤقتا لشغل وظبفة مدير مدرسة أو مشرف أو مديرء بالانتداب سواء فى المدرسة التي يعمل 
بها أوني مدرسة أخرى ما يتيح له فرصة التدربب على الوظيفة الجديلة 

-٣‏ أن بوفر التنظيم المدرسي م جميع أفراد الجنمع المدرسي صورة واضحة عن الفرص 
المتاحة حاليا أمامهم» وكذلك المحوقعة في المستقبل لنحقيق التوافق بين العاملين من 
حيث احتياجانہم ومتطلباعبم وقدراتهم ودوافعهم وبين الوظائف التى ي شغلو اء 
وني الوقت نفسه نوظف مواردها البشربة التوظيف الأمثل والفعَال. 

٤‏ - أن بتغير نموذج الترقيات الممنوحة للماملين بال نظت التعليميّة - مثلها مشل المنظهات 
الأخرى - المعتمد على التقدم التلفائي في ا مسار الوظيفي نتيجة للعولة والتأثبر القوي 
للتكنولوجيا وظهور افياكل التنظيمية المغلطحة والمسطحة وأصبح التقدم في المسار 
الوظيفي مرهون بقدرة الأفراد على الإبداع في وظاتفهم والتخطبط هذا التقدم. 

-١‏ أن بتحقق التقدم في المسار الوظبفي الإداري من خلال التحرك لأعلى عن طريق 
الترقيات أو التحرك أفقيا لوظائف أخرى ماثلة من التحرك إلى أعلى من خلالهاء 
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ويجتاج ذلك إلى وضع خطة للتقدم في ا مسار الوظبفي تنضمن استرانيجيات 
وخطوات إجرائية. 

-٦‏ أن برتبط تقويم المرشحين للمناصب الإداريّة بإثبات امرشح لذاته ودافعيته وقدرته 
على التجديد والابتكار والقدرة على صنع القرارات» مما يستللزم التفاعل مع 
الآخرين مثل الطلاب والآباء والمعلمين وما يتوفر لديهم من مهارات شخصية 
والمعرفة بأساسيات الإدارة والمهارسات القياديّة والخبرة بالعمل الإداري المدرميّ 
والألفة بتكنولوجيا ا معلومات والحاسب الآلي. 

۷- التتوع في استخدام أساليب تدريب القيادات المدرسبَّة لتشمل العصف الذهنيّ 
وتشيل الأدوار والمحاكاة وغيرها من الأساليب التي نتلاءم مع طبيعة القيادات 
الإداربّة بالمدرسة 

ما سبق نستنتج أن نظريات القيادة ‏ تظهر دفعة واحدة أو ني زمن واحد» بل برزت 
منذ بدايات القرن العشرين حيث سادت كل فترة من هذا القرن نظرية معينة كانت هي 
البارزة في حينهاء فمن نظريّة الاداريّ التفليديّ التي ظهرت في بداية القرن الماضي إلى نظرية 
السات التي برزت في المشريناك وافلايضات من القسرن ذاه إلى نظرية أبماد السلوك 
الإاداريّ التي ظهرت في الأربعينات وا نمسينات من القرن نفسه إلى نظرية أنماط القيادة 
التي برزت من ا خمسينات وحتى بداية السبعينات وجاءت النظرية الإشراطبة ي الستبنات 
حتى أواخر السبعينات» ثم جاءت نظريات القيادة كمتغير تابع وبدائل القيادة والتفاعل 

امتبادل بين الإداريين والأنباع في حقبة الثهانينات وحتى التسعينات من القرن الماضي. 
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المراجسح 


- القرآن الكريم 
اولاً: المراجع العربية 
#آل علي والموسوي»رضا صاحب أبو أحد »سنان كاظم(٠١١٠).‏ الإدارة لحات 


معاصرة »مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع. 
#أحد اهمد إبراهيم (۱۹۹۹). الإدارة المدرسية :دراسات 


ية وميدانبة »القاهرة:دار 
المعارف الحديثة 


#أحمدأمد بوسف»(۲۰۰۱)النظام العري وأناق المستقبل :تساؤلات منهجية 


حاضرة أا 
#الأغبري»عبد الصمد .)٠١٠ ٠(٠‏ الإدارة المدرسبة :البعد التخطبطي والتنظيمي 
المحاصرالإسكندرية :شر كة الإسكندرية للطباعة والنشر. 


ت في مؤسسة شومان أل 


.۲۰۰۱ ٥۷ بخ‎ 


#البدري»طارق عبد الحميد ١ ١(‏ ١۲).الأساليب‏ القبادية والإدارية في المؤسسات 
التعليمية»عمان :دار الفكر للطباعة والنشر 

#البدري» طارق عبد الحمید )۲١٠١۲(‏ أساسيات في عم إدارة القيادة»عمان : ار الفكر 
للطباعة والنشر 

# ألبرت» ليندا ١١۹۹‏ .ط١ءالانضباط‏ التعاون»ترجة مدارس الظهران الأهلية, دار 
اا و 
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#البناء فرناس عبد الباسط, )۱۹۸١(‏ . أصول القيادة الإداربةءط١ءبلا.‏ 

#حريم»حسن»(٤ .)۲١ ١‏ السلوك الإنساني الأفراد وا ماعات في منظات الأعمال»عمان 
:دار حامد. 

#حربي» حسن»(۹۸۹١).‏ علم المنظمةءوزارة التعليم العالي والبحث العلمي »جامعة 
الموصل العراق. 

#حجي» أحد اساعيل ٠۲(‏ ١۲)الإدارة‏ النعليمية والإدارة المدرسسية القاهرة :دار 
الفكر العربي. 

#حسن» ماهر حمد صالح»(٤‏ ١٠٠).القيادة‏ :أساسيات ونظريات ومفاهیم »ط۱ ءعبان 
:دار الكندي للنشر والتوزيع 

#حنفي»عبد الغفار »وأبو قحف»عبد السلام »و بلال محمد .)۲٠٠۲(‏ محاضرات في 
التنظيم السلوكي» ط ١ء‏ مطبعة الإشعاع الفنبة القاهرة. 

#حوامدهءبسام علي عبيد الإدارة التربوية في البابانءرسالة العلم»المدد الرابع الجلد 
السابع والثلاثون»کانون أرل ۱۹۹٩‏ . 

# جرادات» عزت »و مؤتمن »منى » .)٠٠٠٠١(‏ التجارب العالمية المحميزة في الإدارة 
التربويةء المنظمة العربية للتربية والثقانة والعلوم» تونس. 

# جرادات وعبد الحميدء سال رشيد»مؤتر العمابة التربوبة في مجتمع ردني متطورء ۴- 
/٥‏ أیار/ ۱۹۸۰. 
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#جيمان»ميخائيل خليل» ۱۹۹۹ء التطوير الإداري في المملكة الأردنية. 

#درة»عبدالباري»والمدهون» موسسى »وا إعزراوي»إبراهيم»(٤‏ ۱۹۹).الإدارة الحديفة 
مفاهيم وعمليات» منهج تحليلي»ط١‏ عبان :المر كز العري للخدمات الطلاببة . 

#دياب»إسماعيل محمد»(٠١١٠)‏ الإدارة المدرسيةالإسكندرية دار ا لجامعة الجديدة. 

#زکریان» زوزیت مسروب»٤‏ ۱۹۹ الأناط القيادية وعلاقتها بدرجة تطبيق الأسس 
النظرية لاستراتيجيات 

إدارة الصراع ني المدارس الأساسية الحكومية والخاصة في منطقة عبان الكبرى. 

# سباعنة»شوكت سايمان الشريدة» ١۹۹۹١ءالثقة‏ بالنفس والنمط القيادي لدى مديري 
ومدبرات المدارس الانوية الحكومية في عافظات شال فلسطين. 


#السعودءراتب»(۷٠١١).‏ الإشراف التربوي: مفهومه ونظرياته وأساليبه عان:طارق 


#سالامة. كابد(۱۹۸۹١).القيادة‏ الفعالةورقة عمل غير منشورة الأردن إربد:جامعة 
البرموك. 

# سليمان» مهدي كامل أحمد. ۱۹۹۹ء معوقات العمل في الإدارة المدرسية من وجهة نظر 
مديري ومديرات الدارس الأساسية والثانوية والحكومية في محافظتي نابلس 
وطولکرم. 

# سمعان»موسى»وهيب» محمد منير» ١۹۷١‏ »ط» عالم الكتب»الإدارة المدرسية الحديثة. 
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التربية 
والتعليم وتآثيرها في التغيير التربوي من منظور رؤساء الأقسا مخجلة انحاد الجامعات 
العربية العدد ٤۳‏ یولیو؛ ۲۰۰م ص ص۸-۲۲۷١۲.‏ 

# الشوابكة»خليل عبد الغني» ۲٠٠۲ء‏ دور كلية القيادة والأ ركان الملكية الأردنية في 


#الشريدة» هبام نجيب الشربدة: الأنماط القيادية لمديري الإدارة ني وزارة 


إعداد القادة. 

#الصفار» فاضل ۲٠٠١ ٤(‏ ) التغيبر الإداري كيف و اذا » جلة النبأء العدد (۷ ) ص .4-١‏ 

#الضمور»هاني حامد وآخرون(٤ .)٠٠ ١‏ أساسيات الإدارة»عمان :مطبعة الصفدي 

#الطراونةه ايان محمد إبراهيم»(۱۹۹۹).الأنماط القباديّة لرؤساء الأقسام في 
الجامعات الأردتّة الرسمبّة والأهليّة وعلاقتها بالرضا الوظيفيّ لأعضاء هيثة 
التدريس .أطروحة دكتوراه . 

#الطويلءهاني عبد الرحهنء .)٠٠١٠(‏ الإدارة التعليمية مفاهيم وآفاق »عمان :دار وائل. 

#الطويل»هاني عبد الرحمن .)٠١٠١١(‏ إبدال في إدارة النظم التربويةءالإدارة بالإيمان» 
عمادة البحث العلمي»الجامعة الأردنية. الأردن 

# عبيدات» زهاء الدين أحد سلامةء( )۱۹۹١‏ ليل وتقويم القيادة والإدارة التربوية 
في الأردن في ضوء المنظور الإسلامي. 

#عبيدات زهاء الدين»(٠ .)۲١ ١‏ الفيادة والإدارة التربوية في الإسلام ط ١ء‏ عبان :دار البيارق. 
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# المتيبي د. سعد بن مرزوق - جامعة الملك سعود - كلية الملوم الإدارية ‏ الرياض - 
السعودبة . ورقة عمل للملعقى الإداري الثالث -إدارة التغيير و التطويرني 
العمل الإداري- جدة : السعودية : ۱۹-۱۸ صفر ٤۲۹‏ ١ه.‏ 

#العجمي» محمد الحسنين .)۲١ ٠۸(‏ الإدارة والتخطيط التربوي» ط ١ء‏ دار المسيرة 
للنشر والتوزيع.» عمان الأردن. 

#العرفي»عبسدا لله بالقاسم ومهسدي»عباس)(۱۹۹). مدخل إل الإدارة التربويّة 


ط۱ منشورات جامعة قار يونس»بنغازي. 


#العقيلى»عمر وصفي .)٠٠١ ٠(١‏ المنهجية التكاملة لإدارة الجودة الشاملة :وجهة 


نظر»عمان : دار وائل. 
#العمايرة محمد حسن .)٠٠١٠(٠‏ مبادئ الإدارة المدرسبةءدار المسيرة للنشر والتوزيع 
والطباعةعهان 


#عماد الدين»منى مؤتعن»وأبو الشعر» جهادتجارب تربوية عالمية رسالة المعلم ءالعمدد 
الرابع,المجلد الثالث والأربمین کانون الأول ۱۹۹۲. 

#العميان محمد سال(١ .)۲١ ١‏ السلوك التنظيمي ني منظات العمل» ط۲»عهان :دار وائل للنشر . 

# الفقي»عبد المؤمن(٤۹۹١).‏ الإدارة الدرسية المعاصرةءبنغازي :جامعة قار يونس. 

#الكلالدةنواف كنعان»(١۹۸١).‏ القيادة الإدارية »ط٠‏ 


#كلالدهظاهر حمود(۱۹۹۷).الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية»عمان :دار زهران. 
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#كنمان»نواف ۱۹۹۲ء ط٤‏ .القبادة الإدارية عان:مكتبة الأتصى 


٭ کیروین»مندلرء ريتشارد.آلنء ١۱۹۸.ط١ءالانضباط‏ مع الكرامة ترجة مدارس 


الظهران الأهلية/ دار التر كي للنشر والتوزيع. 
#ماهر»آحمد»(۴٠١٠).‏ السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات .الدار الجامعية للنشر 
والتوزيع.الإسكندرية ءالقاهرة. 


#مرسي »عمد منب ٠ ٠(‏ ١١).الإدارة‏ التعليمية أصوها وتطبيقاتهاء القاهرة :عالم الكتب. 
مؤتمن»منى(4 ١١١).آفاق‏ تطوير الإدارة والقيادة التربوية في البلاد العربية» ط١‏ مركز 
الكتاب الأكاديمي »عبان الأر ردن 


# مؤتمن»منى عاد الدين »وجرادات»عزت»(٠ .)۲١ ٠‏ التجارب العالمية المتميزة في 
الإدارة التربويةء المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم»تونس. 

# مؤسسة عبدا محمد شومان»(۱۹۹۷). التعليم في الأردن واقع و تحديات » عهان» الأردن. 
#نشوان» يعقوب ٠٠٠١‏ التربية في الوطن العري في مشارف القرن الحادي 


والعشرين» مطبعة المغداد 


#هاشم» موسى محمد»(۴٠١۲).‏ الارسات الديكتانورية ديري المدارس الثانوية وعلاقنها 
بمركز الضبط لدى العلمين ني الأردن» جامعة عبان العربية» آطروحة دكتوراد. 

# هیزر» توماس» صاموبل» وليم» (۱۹۸۳) تول القيادة العسكربة وعلمها» ترجمة سامي. 

* ورفة العمل البرنامج التدريبي» إدارة التغییر ۲۲۰- ٠۴٠٠۱۲۹‏ ١۲ء‏ عبان الأردن. 
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